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RESUMO

Este trabalho objetiva expor conceitos, complementares entre si, no que tange
a captura de percepcdes da ergonomia, em sua analise de atividades, aplicavel em
processos de treinamento e da valorizacdo da riqueza contida na diversidade do ser
humano. Por meio da gestdo do conhecimento, com o intuito de reforcar a
importancia da preocupacao constante em procurar a mais adequada e adaptada
maneira de obter dados, compreender o ambiente, as necessidades e a
competéncia das pessoas envolvidas, executarm servicos e disseminar a
informacdo, sempre em busca do equilibrio dos objetivos pessoais e
organizacionais. Para tanto, foi escolhido o proprio pesquisador como profissional
apto a esta tarefa, de acordo com seu perfil. Sdo aqui compartilhadas experiéncias
sofridas, via pesquisa-participante, por um administrador de empresas, portador de
deficiéncia visual, incluido no mercado de trabalho com o objetivo de atestar que
diferentes pontos de vista levam a diferentes resolugbes de problemas, o que é
enriquecedor para todos.

Palavras-chave: ergonomia, gestdo do conhecimento, pesquisa-participante,
incluséo social



ABSTRACT

This paper aims to explain concepts, which complement one another in terms
of capturing the perceptions of ergonomics in its analysis of activities, applicable in
cases of training and appreciation of the wealth in the diversity of human beings,
through knowledge management, with order to reinforce the importance of constant
concern to seek the most appropriate and suitable way to obtain data to understand
the environment, the needs and competence of those involved, performing services
and disseminate the information, always in search of the balance of personal and
organizational goals . For both, was chosen the researcher by himself as a
professional capable of this task, according to its profile. Here are shared
experiences suffered through participatory-research, a company administrator,
bearer of visual impairment, including the labor market with the aim to demonstrate
that different points of view lead to different problem resolution, which is enriching for
all.

Keywords: ergonomics, knowledge management, research-participatory, social
inclusion.
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Capitulo 1. APRESENTACAO

A partir de meados do século XVIII, com a Revolugéo Industrial e 0 aumento
da concentracdo das populacdes nos centros urbanos, houve a intensificacdo de um
contrato social bastante importante ao cotidiano, que foi a organizacdo empresarial.
Nesta, diversas pessoas com diferentes habilidades, caracteristicas e atribuicdes
exercem tarefas, parte de um processo, auxiliadas por equipamentos para a
transformacdo de determinada matéria-prima em produto ou servico que atenda a
determinada expectativa.

Dentre essas atribuicdes, destaca-se a de planejar, analisar, alocar e integrar
pessoas e equipamentos, baseado em ambiente que, por meio do sistema de
transformacéo, conclua a fungéo operacional da organizagédo empresarial.

Durante o0 século XX, as organizacdes sofreram notaveis alteracbes em
aspectos que concernem a preocupacado no campo da Engenharia e Administracao.
Quanto ao ambiente, pode-se dizer que sofreram a influéncia de diversos
paradigmas estratégicos, que impuseram ac¢des na organizagdo do trabalho, no
planejamento e controle da transformacdo e na forma de uso dos recursos
disponiveis. Houve o periodo em que se priorizava a produ¢cdo em massa, adotada a
fim de atender a uma demanda crescente, com intensa especializacdo das tarefas e
com pouca preocupacdo com a capacidade cognitiva do empregado e sua condi¢céo
ergondmica de trabalho. Ou seja, predominantemente interessado nas capacidades
biomecanicas do recurso humano. Gradativamente, esse cenario evoluiu com o
incremento de tecnologias, empregadas nas maquinas e informacao, para auxiliar os
empregados na racionalizacdo do uso dos recursos, que hoje ja ndo se consideram
tdo disponiveis, e no aumento da percepcdo das outras aplicacbes dos perfis
humanos nas organizacdes, incrementando-lhes suas atribuicbes e
responsabilidades além de meramente executores de tarefas. Direcionam-se ao
carater biointelectual das capacidades e competéncias humanas.

Por outro lado, a concentracdo populacional urbana e a estrutura politico-
econdmico-social provocada por essa concentracdo abriram o precedente da
necessidade que a pessoa portadora de deficiéncia visual participe ativamente da
sociedade, ndo somente por meio de assisténcia social em politicas publicas, mas

em sua plenitude, com educacdo, lazer e principalmente profissionalizacdo. A
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incluséo do deficiente ao ambiente de trabalho passa a compor mais uma acéao das
organizacbes empresariais e, portanto, outro item a ser contemplado nas
consideracdes estratégico-operacionais das organizacbes empresariais.

Tendo-se em vista que a ergonomia, além de normalizar o trabalho, por sua
acepcao original, assume conceito mais abrangente ao objetivar a otimizacao
saudavel da execucdo da tarefa até mesmo em seu ambito biopsicossocial,
preservando-se também os interesses organizacionais. Analogamente, observando-
se a gestdo do conhecimento como a disciplina que almeja o entendimento da
captura, transformacdo e utilizacdo das habilidades, informacbes e experiéncias
pessoais e organizacionais na constituicio de um sistema de transformacao
excelente para a geracdo do produto mais adequado. Deve se valorizar a
participagcdo da pessoa em seu elemento mais distintivo dos demais seres vivos — a
capacidade de raciocinar. Com isso, a ergonomia e a gestdo do conhecimento sao
ferramentas interessantes pelas quais se pode lancar mao como escopo para
analisar, refletir e dispor do potencial humano.

O termo deficiéncia visual refere-se a uma condicéo irreversivel de diminuicédo
da resposta visual, em virtude de causas congénitas, hereditarias ou adquiridas,
mesmo apos tratamento clinico e/ou cirdrgico e uso de 6culos convencionais. Por
causa da gama de doencas que provocam a deficiéncia visual e seus diferentes
efeitos no modo de enxergar, convenciona-se utilizar os parametros legais e
pedagdgicos na classificacdo dos portadores de deficiéncia visual em dois grupos,
0S cegos, que possuam acuidade visual inferior a 0,05% e que necessitam dispor do
Sistema Braille para leitura e escrita, e os portadores de visdo subnormal ou baixa
visdo, na qual a sua acuidade visual ndo ultrapassa os 0,30% e/ou seu campo visual
nao abrange mais que 60° de amplitude e que sendo amparado por recursos épticos

especiais, torna-se capaz de utilizar esta capacidade residual de viséo.

1.1. Objetivos

O objetivo desta dissertacao € divulgar experiéncias, percepcdes, adaptacdes

e acdes tomadas por um portador de visdo subnormal em seu processo de inclusédo
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no mercado de trabalho em dois distintos ambientes: empresa industrial privada

distribuidora de gas no Estado de Sao Paulo e em instituicdo de ensino superior.
Especificamente, objetiva-se:

- apresentar conceitos de ergonomia voltada a compreensdo de atividade e

aplicacado em treinamentos;

- apresentar conceitos de gestdo do conhecimento que norteiem o0 pensamento e a

abordagem das acbes cotidianas de trabalho e sua melhoria e adequacédo ao

ambiente organizacional;

- caracterizar o portador de deficiéncia visual, abordando a estatistica disponivel,

sua identificacdo legal, citando equipamentos de suporte a mobilidade e

comunicacao e normas de adaptacdo de ambientes aos deficientes;

- expor os resultados da experiéncia, inferidos mediante o exercicio dos conceitos

estudados e interpretados pelo agente-pesquisador.

1.2. Metodologias

As metodologias escolhidas para o desenvolvimento deste trabalho séo:

a) Revisdo bibliografica — por meio desta metodologia serdo abordados os
conceitos de ergonomia e de gestdo do conhecimento;

b) Pesquisa-participante — pela qual pode-se ter um enfoque qualitativo ao

exercicio dos experimentos e utilizacdo dos conceitos coletados em pesquisa.

Justificam-se o0s objetivos estabelecidos e as metodologias de pesquisa
escolhidas em consequéncia do fato de que, embora a percepcédo da necessidade
de inclusdo da pessoa portadora de deficiéncia visual nas empresas exista ha mais
de um século, esta ainda é incipiente e inexperiente. Adicionalmente, a escolha pela
pesquisa-participante propiciara a particularidade do agente-pesquisador disseminar
suas percepgbes, dado que é portador de deficiéncia visual, o que permite
demonstrar a experiéncia a partir de angulo diferenciado.

A estrutura do trabalho dispde-se da seguinte forma:
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O capitulo 2 apresenta conceitos de ergonomia em seu carater
prioritariamente humano e cognitivo, na percepcdo de suas necessidades e na
elaboracao de treinamentos que otimizem seu potencial e habilidades.

O capitulo 3 discorre sobre os conceitos de gestdao do conhecimento em seu
prisma humano e organizacional, em abordagem na qual o conhecimento também
pode ser tratado como item dentro do sistema de transformacéo em ciclo continuo
de competéncias, habilidades, acfes e retroalimentacéo.

O capitulo 4 expbe dados estatisticos sobre o contingente de deficientes,
caracterizacdo da deficiéncia visual, abordagem pedagdgica recomendéavel para o
tratamento desse individuo, exemplificacdo de sua forma de “enxergar o mundo” e
recursos que o auxiliam em sua socializacao.

O capitulo 5 faz referéncia aos recentes perfis profissionais, caracterizacédo do
pesquisador-participante e suas experiéncias nas duas empresas pesquisadas.

No capitulo 6 estdo as consideracdes finais, fruto da analise do arcabouco

tedrico e experiéncias executadas.
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Capitulo 2. ERGONOMIA: EXERCICIO DE EMPATIA

Conforme determinacdo da International Ergonomics Association (IEA apud
ABERGO 2000), temos que “a ergonomia, ou fatores humanos, é a disciplina
cientifica responsavel pelo entendimento das intera¢des entre o ser humano e outros
elementos de um sistema” (IEA, 2000). Também define seu profissional. O
ergonomista contribui para o projeto e avaliacdo de tarefas, trabalhos, produtos,
ambientes e sistemas, a fim de torna-los compativeis com as necessidades,
habilidades e limitagcdes das pessoas. Para tanto, o profissional deve cercar-se de
abrangente contelddo tedrico, principios e métodos estruturados que busquem o
bem-estar e a otimizacdo da performance do sistema.

Embora as “leis do trabalho”, derivacdo dos termos gregos “ergo” (trabalho) e
“nomos” (leis), sejam largamente conhecidas na organizacdo do trabalho das
atividades empresariais, ou nos efeitos de sua n&o aplicacdo, por meio dos
distarbios osteomusculares relacionados ao trabalho e lesdes por esfor¢o repetitivo,
a ergonomia € ciéncia que se estende pelos distintos aspectos humanos. Sua
aplicacdo deve abordar todas as implicagbes fisicas, cognitivas, sociais,
organizacionais e ambientais na analise, projeto e desenvolvimento de produto,
processo ou ambiente de trabalho e convivéncia. Esse carater mais conhecido da
ergonomia é denominado ergonomia fisica. Nela estudam-se postura laboral,
empunhadura de equipamentos, repeticdo de movimentos, disposicdo do local de
trabalho, salde e seguranca, por meio da andlise antropométrica, fisiologia e
capacidades e resisténcias biomecanicas osteomusculares do ser humano.
Complementar a essa abordagem, habitualmente presente nos comités de Saude,
Seguranca, Meio Ambiente e Qualidade (SSMQ) das empresas, observa-se a
aplicacdo da ergonomia organizacional, que trata da conformacdo sociotécnica da
estrutura organizacional, politicas e processos vigentes. A ergonomia aplica-se ao
desenvolvimento de ferramentas de acdes sistematizadas em virtude de uma politica
da qualidade e a critérios de averiguacdo de sua aplicacdo, como na assimilacdo da
cultura do bem fazer por bem-estar. Atua nas chamadas auditorias ou andlises de
qualificacdo e mapeamentos de processos. Objetiva atingir segmentos diversos
qguando aborda a confianca nos métodos de interpretacdo e a introducdo de novos

aplicativos, artefatos e até de gerenciamento de pessoas inerentes ou inseridas em
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um grupo. Os sistemas de qualidade em disseminacao, quando de sua possibilidade
em humanizar os processos, destina-se a racionalizar o homem ao sistema e a
interface da pessoa com o método. Especialmente, o treinamento que permita a
adaptacdo de cenarios em que se estabeleca o relacionamento com pessoas
portadoras de deficiéncia visual.

Além disso, a ergonomia aborda questfes relativas as capacidades do
cérebro humano, em seu carater cognitivo, ao preocupar-se CoOm 0S Processos
mentais, tais como atencdo, memdaria, percep¢do e resposta motora e seus efeitos
sobre a tomada de decisbes, modelagem mental, interface com a informatica, uso
das habilidades e competéncias, confianca, estresse e sua preparacao, via
treinamento, face as prescricdes, objetivos e estruturas.

O mundo do trabalho, que se mantém sob continuo processo de
reestruturacdo produtiva e organizacional, cujas inflexdes apontam para o
esgotamento do modelo Taylorista-Fordista, estabelecendo novos cenarios
produtivos. Essa reestruturacdo pode ser identificada pela transformacdo das
estruturas e estratégias empresariais, que alteram as formas de organizacao, gestao
e controle do trabalho, que resultam em novas formas de competitividade, com
repercussdes no ambito administrativo e operacional. Estes paradigmas estruturais
se manifestam pelas altera¢cées na natureza do trabalho, inclusive aumentando a
sua densidade, ritmo e ampliacdo da jornada de trabalho; na coabitagdo da "velha"
organizacdo do trabalho com  tecnologias gerenciais = supostamente
"modernizadoras”.

No que concerne ao perfil dos trabalhadores, as mudancas sinalizam para a
valorizacdo da polivaléncia;, do comprometimento organizacional, da qualificacao
técnica, da participagao criadora, da mobilizacdo da subjetividade, da capacidade de
diagnosticar e, portanto, de decidir, tal como destaca Fontes (1980) “para os
agentes, o desenvolvimento desse perfil implica novas aquisicbes, novas
competéncias e, sobretudo, capacidade de transitar da tradicional forma de trabalhar
para novo modo de saber ser, saber fazer e saber pensar o que se faz e se é.”

Essas mudancas apoiam-se, sob a perspectiva de Fontes (1980) “...na
criacdo de programas participativos, inspirados na filosofia da qualidade total, no
estabelecimento de novos programas e beneficios (incentivos materiais e

simbdlicos), apelo de adesédo a cultura da organizacdo como forma de “integrar" o
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trabalhador”, a fim de consolidar a reducéo dos niveis hierarquicos, no incentivo a
produtividade e na efetivacdo de programas de treinamento.

As condicdes de trabalho resultantes desse novo desenho n&o sao
explicitadas, e os modelos de gestdo sédo delineados sob a légica do determinismo
tecnolégico, voltado para a reformatacdo dos comportamentos produtivos dos
operadores. Ainda assim, conforme as consideracbes de Dul e Weerdmeester
(1995) “as evolugdes tecnologicas, que se constituiriam como espaco importante
para a melhoria das condi¢cdes de trabalho, sustentam-se sobre as bases do
Taylorismo.”

Nesse cenario de fundo se situa o desafio para as ciéncias que estudam o
trabalho: identificar as diferentes necessidades (politicas, sociais, materiais e
culturais) que permeiam o processo de reestruturacéo produtiva e que se encontram
subjacentes as exigéncias de reconfiguragdo dos procedimentos operacionais,
determinando o rearranjo de competéncias no contexto da nova divisdo sociotécnica
do trabalho.

O trabalho é abordado como fenémeno complexo e multidimensional,
considerando a sua articulagdo com a dindmica da sociedade e como objeto de
representacdes diferenciadas. Sintetiza Zinchenko e Munipov (1985) que a sua
compreensao solicita as diferentes disciplinas a elaboracdo, sobre ele, de seus
proprios métodos de andlise, suscitando, assim, um apelo as abordagens
heterogéneas ou a uma abordagem que articule a multiplicidade de vertentes”, nele
inseridas como objeto de estudo.

Em suma, podemos dizer que, de um lado, produzir conhecimento sobre
trabalho, as condicdes e a relagdo do homem com o trabalho; por outro, formular
conhecimentos, ferramentas e principios suscetiveis de orientar racionalmente a
acao de transformacao das condi¢des de trabalho, tendo como perspectiva melhorar
a relacdo homem-trabalho. A producédo do conhecimento e a racionalizacdo da acao

constituem, portanto, o eixo principal da pesquisa ergondémica.
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2.1. Diagndstico ergondmico do treinamento

Atualmente, ressalta-se a importancia dos treinamentos serem mais bem
organizados e aproveitados de forma a alcancar os objetivos a que se propdem. A
pedagogia jA saiu da sala de aula e entrou na empresa para subsidiar os
profissionais da area de Recursos Humanos, Engenharia e qualquer outra profissao
gue promova este entendimento, e na aplicacdo de técnicas que auxiliam a inclusao
do portador de deficiéncia visual em ambiente profissional. Mas os treinamentos, na
sua maioria, continuam a ndo atender as necessidades dos trabalhadores e da
empresa concomitantemente.

A ergonomia, por causa de seu objetivo de adaptar o trabalho as capacidades
e necessidades dos individuos, pode contribuir na elaboracdo de treinamentos
adequados a realidade e as necessidades dos deficientes e da instituicdo/empresa.

E prudente, a ergonomia, ao fazer referéncias a treinamentos, pois podem
significar a adaptacdo do homem ao trabalho. Porém, o treinamento possibilita a
realizacdo da atividade com menor custo para o trabalhador, principalmente em
termos de sofrimento psiquico, pois anteriormente & execucéo da tarefa, o portador
de necessidades especiais, como qualquer pessoa, deve receber orientagdes e
informacbes de como fazé-la. Além disso, o treinamento pode estimular o
trabalhador a tornar-se autossuficiente e confiante na transformacéo das condicoes,
organizacdo e ambiente de trabalho. Por esse prisma, a ergonomia pode favorecer o
planejamento, execucgéo e avaliagao dos processos de treinamento para adaptacao.
Isto porque a ergonomia se interessa pelo homem em situacdes reais de trabalho,
cada vez mais compreendidas em sua globalidade e complexidade social.

O treinamento organizado sob a 6tica da ergonomia pode, além de levar ao
alcance dos objetivos pretendidos pela empresa, que na sua maioria visam ao
aumento da produtividade, contribuir para ser feito o trabalho e os trabalhadores
tendo sucesso em sua execucao.

A ergonomia, segundo Laville (1977), "é o conjunto de conhecimentos a
respeito do desempenho do homem em atividade, a fim de aplica-los & concepcao
das tarefas, dos instrumentos, das maquinas e dos sistemas de producéo.”

Quando utilizados os métodos da ergonomia, pretende-se estudar a atividade

de trabalho, a fim de contribuir para a concep¢ao dos meios de trabalho adaptados
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as caracteristicas fisioldgicas e psicolégicas dos seres humanos, com o0s critérios de
saude e eficacia econdmica.

As finalidades da ergonomia, segundo Wisner (1994), séo pelo menos duas:
“O melhoramento e a conservagdo da saude dos trabalhadores, e a concepgéo e o
funcionamento satisfatorio do sistema técnico do ponto de vista da producéo e da
seguranca”.

Portanto, o objetivo central da ergonomia € projetar e/ou adaptar situacdes de
trabalho compativeis com as capacidades, respeitando os limites do ser humano.
Isso implica consequentemente, reconhecer a premissa ética da primazia do homem
sobre o trabalho, posto que um dado trabalho pode se adaptar ao homem, mas nem
todos os homens podem se adaptar a um dado trabalho.

A analise ergondmica do trabalho torna possivel o reconhecimento da
realidade do trabalho e dos trabalhadores, considerando todos os elementos que se
interagem na relacdo. Desse modo, busca conhecer a atividade real de trabalho,
revelando a diferenca entre este e o trabalho prescrito (o trabalho formalizado por
guem o projetou) e as causas da diferenca.

A andlise do trabalho é método elaborado que contribui para identificar, de um
lado, a diferenca entre o "dever-fazer” (tarefa prescrita) e o "fazer" (atividade real) e,
de outro lado, como o individuo faz reajustamentos, chamados de regulacéo.
Adicionalmente, permite descrever todos 0s modos operatérios, agravantes,
comunicacdes, coletivo de trabalho, competéncias requeridas pela fungcéo e
competéncias que os operadores ja possuem.

Esse diagnodstico subsidia a adequacéo dos treinamentos a realidade. Como
sintetiza Souza (1994), “através da andlise do trabalho € possivel entender a
atividade dos trabalhadores (incluindo, por exemplo, posturas, esforcos, busca de
informacéo, tomada de decisdo, comunicacfes) como resposta pessoal a uma série
de determinantes, algumas das quais relacionadas a empresa (projeto da estacéo
de trabalho, organizacdao do trabalho formal, restricdo de tempo) e outras
relacionadas ao operador (idade, caracteristicas antropométricas, experiéncias)".
Analogo a Wisner (1994), pois "a analise ergonémica do trabalho comporta a
descricédo integral das sequéncias mais ou menos longas dos comportamentos de
um ou mais trabalhadores". E com Laville (1977): “Através deste método que é
possivel uma compreensdo mais abrangente da situacdo de trabalho, pois todos os

elementos relacionados com o trabalho serdo estudados e considerados no
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momento da execucao deste trabalho”. Enfim, a analise ergonémica do trabalho tem
por objetivo a andlise das exigéncias e condi¢cfes reais da tarefa e a analise das
atividades efetivamente realizadas pelos trabalhadores para exercerem sua funcgao.

Por meio do conhecimento de que hé diferenca, na maioria das vezes bem
significativa, entre o que é prescrito e 0 que é realizado — 0 que caracteriza ruido na
comunicacdo ou deficiéncia na gestdo do conhecimento — denotam-se as
expectativas da empresa, que nem sempre sao alcancadas.

O detalhamento de cada fase da analise ergondmica do trabalho permite a
compreensao da sua contribuicdo para o diagnostico da situagéo real e elaboracdo
dos treinamentos.

A primeira fase é a analise da demanda. Conforme Fialho (1995), “ela permite
definir os problemas apresentados e elaborar um plano de estudo. A importancia
desta fase consiste no fato de que em certos casos os problemas formulados séo de
menor importancia e mascaram outros de maior relevancia do ponto de vista
ergondémico.”

Ja Wisner (1994) intensifica a importancia desse passo ao afirmar que "pode
conduzir a resultados mediocres, nulos ou negativos”, considerando-se a fase mais
importante do estudo, na qual devem ser apreciados elementos como a
representatividade do autor da demanda, origem da demanda, problemas,
perspectivas de acdo e meios disponiveis. Quanto a isto, Fialho (1995) recomenda
focar-se na identificacdo e andlise profunda na origem da demanda, que pode ser
originada de necessidades da direcdo da empresa, dos trabalhadores, dos
sindicatos, e representa, sempre, a visdo em relacdo a situacao de trabalho daquele
gue a formula.

Segundo Souza (1994), “os resultados da analise da demanda permitirdo ao
analista:

- conhecer preliminarmente a situacao de trabalho;

- situar o problema apresentado em relagéo ao conjunto de problemas existentes;

- dimensionar as perspectivas de acgdo, os meios disponiveis e o tempo de
realizacdo do estudo.

A segunda fase obtém-se pela andlise da tarefa. A tarefa indica o que é para
fazer, a atividade e o que se faz. A nocdo de tarefa esta atrelada a idéia de
prescricdo e obrigagdo. A nocdo de atividade representa o que é utilizado pelo

sujeito para executar essas prescri¢cdes, para cumprir essas obrigacbes (Davies e
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Shackleton, 1977). Assim, o objetivo da analise da tarefa é buscar informacoes
sobre o que fazer (trabalho prescrito) e o que é feito (trabalho real), e em que
condig¢des o trabalhador executa o seu trabalho.

Tarefas sdo objetivos (de producao, de qualidade...), procedimentos (métodos
de trabalho, sinais, normas...), meios colocados a disposi¢ao (materiais, maquinas,
ferramentas, documentos...), caracteristicas do ambiente fisico (ruido, calor, trabalho
noturno...) e as condi¢cdes sociais do trabalho (salarios, tipos de controles e
sancgoes).

Considera-se a tarefa como o conjunto de objetivos e prescricoes definidos
pela empresa para atender a seus objetivos e que devem ser seguidos pelos
trabalhadores. A tarefa € definida como os modos operatérios, as instrucées e as
leis de seguranca, e define as caracteristicas do dispositivo técnico, do produto a
transformar ou do servico a cumprir, € 0 conjunto dos elementos disponiveis para
atender aos objetivos determinados. Assim, o acumulo dos conhecimentos das
tarefas aos quais os treinamentos sao planejados, ou seja, do que foi prescrito face
ao realizado.

Davies e Shackleton (1977) levantam alguns itens que devem ser
considerados quando se faz a analise da tarefa:

a) Para uma mesma tarefa, varias descricbes sédo possiveis.

b) Todas essas descricbes ndo sé&o equivalentes para um sujeito determinado:
algumas lhe permitirdo executar a tarefa diretamente, outras o ajudardo na
execucao, e outras ainda serdo ineficazes, podendo até atrapalha-lo na execucao.

c) Nas descricbes da tarefa ha sempre a parte tacita, que nao € referida, mas que
deve ser considerada.

d) Algumas vezes a tarefa ndo é descrita adequadamente ou é dada em nivel muito
geral, obrigando o proprio operador a definir os procedimentos adequados.

e) A descricdo que sera feita da tarefa refere-se sempre a um sujeito de
caracteristicas determinadas. O que € explicito na descricdo da tarefa corresponde
aquilo que é considerado néo ser do conhecimento deste sujeito; o que é implicito
corresponde ao que julgamos desnecessario dizer, pois € conhecido pelo sujeito em
guestao.

f) A descricdo de uma tarefa estd completa para determinado sujeito, quando lhe
permite a execucdo imediata da tarefa sem a necessidade de utilizar conhecimento

anterior.
21



Desta forma, quem planeja o treinamento precisa considerar que a descricao
da tarefa refere-se, sempre, a concepcado do sujeito que ira realiza-la, e que o
contetdo desse treinamento deve também ser elaborado de acordo com a clientela
a ser atingida, considerando-se sempre as suas competéncias anteriores e aquelas

qgue objetivamos desenvolver.

A terceira fase destina-se a andlise da atividade. Ela possibilita conhecer em
detalhes as facilidades e dificuldades do trabalhador ao desenvolver seu trabalho,
conforme exprime Fialho (1995).

A observacdo dos gestos, posturas, deslocamentos, horarios de trabalho,
aspectos psicossociais e organizacdo do trabalho possibilitam diagnosticar o custo
qgue o trabalho traz para o individuo. O conhecimento de todos esses fatores torna
possivel concretizar melhorias na concep¢do e organizacdo do trabalho e na
elaboracao dos programas dos treinamentos.

A andlise da atividade em termos de movimentos e de procedimentos € mais
facil de ser executada do que a andalise dos mecanismos mentais ou cognitivos.
Estes ndo podem ser observados e quando interpretados a partir dos aspectos
observaveis do comportamento, podem ser erroneamente interpretados, como
pensam Davies e Shackleton (1977).

Com a andlise da atividade, conclui-se o diagnéstico da realidade, permitindo
o planejamento dos treinamentos, ndo s6 em relagdo ao programa curricular, mas a
definicdo dos objetivos, a escolha das técnicas de ensino a serem adotadas, em

nivel de aprofundamento e a clientela a ser atingida.

2.2. Aspectos humanos considerados pela ergonomia

O homem deve ser considerado como ser que acumulou experiéncias,
desenvolveu crencas e estruturou valores a partir dos quais define padrdes de
atitude e comportamentos.

O primeiro aspecto € a competéncia correspondente as estruturas hipotéticas
que permitem ao operador dar significacdo, pela acdo, as situacdes de trabalho.
Elas estdo sempre relacionadas a atividade. Fala-se sempre de competéncia para

tal tarefa ou tipo de tarefas. Assim, a competéncia sé se torna real na acdo. A
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competéncia profissional se expande na pratica do trabalho e de formacéo,
influenciada pela histéria de vida e social, pela ergonomia e pelo treinamento.

O conceito de competéncia demonstra uma realidade dinamica, um processo.
N&o é estado, mas algo que se renova a cada momento. A competéncia é saber-
fazer operacionalmente valido, em que se ressalta a questdo da validacdo sob o
prisma da necessidade que os conhecimentos ou experiéncias do trabalhador sejam
confirmados no dominio de funcdes efetivamente exercidas.

Ou seja, as competéncias sdo conjuntos de conhecimentos, capacidades de
acao e comportamentos estruturados em fungcdo de um objetivo e em determinada
situacao.

Reitera-se que a competéncia ndo € estado ou conhecimento possuido. Ela
ndo se reduz a saber nem a saber-fazer. Ela ndo é assimildvel em uma acéo de
formacdo. Em algumas situacbes se percebe que pessoas que possuem
conhecimentos ou capacidades nem sempre sabem utiliza-los de forma adequada
na situacao de trabalho. Ser competente néo € limitar-se a execucao de tarefa Unica
e repetitiva. A competéncia supde capacidade de aprender e se adaptar. E ser
capaz de utilizar o saber e o saber-fazer de forma a atender a seus interesses e
resolver o problema enfrentado.

A competéncia dentro de esquema evolucionario, semelhante a “espiral do
conhecimento” de Nonaka e Takeuchi (1997), baseando-se na capacidade ativa de
saber-agir, passando-se ao saber-mobilizar recursos validos, saber-integrar acdes e
recursos, finalizando na habilidade de saber-transferir, ou seja, disseminar tal
competéncia.

Nem tudo o que o operador sabe é utilizado a todo o0 momento. O que ele
aprende e fica armazenado na memdria a longo termo deve ser atualizado e tratado
pela memodria de curto termo. Sera competente aquele que souber utilizar os
diversos saberes para resolver problemas novos em novas e diversas situacfes. O
competente é autdbnomo no seu trabalho, é capaz de ter iniciativas, de fazer
proposicoes.

Portanto, o saber pode ser socializado, jA a competéncia ndo. Os
trabalhadores s&@o pessoas reais e coerentes, com experiéncias e memaorias
singulares, e o conceito de competéncia é indispensavel para explicar suas

condutas. As condutas dos trabalhadores ndo sédo produzidas de maneira aleat6ria e
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imprevisivel, mas representam o saber e o saber-fazer integrados e reestruturados
de forma a atender a seu interesse e resolver o problema apresentado.

A ergonomia valoriza as competéncias anteriores dos trabalhadores. E
preferivel que o trabalhador tenha formac¢do mais geral, que dé a ele condi¢gbes de
interferir sempre que o sistema solicite. Os processos produtivos atuais exigem que
o trabalhador seja dotado de habilidade pratica, capacidade de raciocinio, tomada de
decisédo e conhecimento suficiente das funcdes conexas. As competéncias permitem
a antecipacdo de fendmenos, o reconhecimento do implicito das instrucdes, a
variabilidade das tarefas.

Deluiz (1995) acredita que os programas de formacdo e treinamento devem
possibilitar "a construcdo de uma identidade individual e coletiva, valorizando-se o
desenvolvimento do sujeito e a formacdo de uma consciéncia coletiva critica e
emancipadora. Para tanto, a formagédo orientada para o trabalho deve prever a
construcdo de competéncias técnicas e intelectuais amplas, competéncias
organizacionais/metodicas, comunicativas, sociais e comportamentais.”

Definem-se assim cada uma dessas competéncias:

- competéncias técnicas abrangentes sdo predominantemente intelectuais e
objetivam o exercicio do "aprender a pensar’ e "aprender a aprender",
desenvolvendo a capacidade de reconhecer e definir problemas, equacionar
solugdes, pensar estrategicamente, atuar preventivamente e introduzir modificagdes
no processo de trabalho, além da transferéncia e generalizacdo de conhecimentos.

- competéncias organizacionais ou metodicas se traduzem na capacidade do
individuo de planejar e se auto-organizar, estabelecendo métodos proéprios,
gerenciando seu tempo e seu espaco de trabalho. Essas competéncias implicam
capacidade de autoavaliacédo e geram a autossuficiéncia.

- competéncias comunicativas traduzem-se pela capacidade de expressdao e
comunicacdo com seu grupo, superiores hierarquicos ou subordinados, de
cooperacao, de trabalho em equipe, de didlogo e de comunicacao interpessoal.

- competéncias sociais revelam-se na capacidade do individuo utilizar todos os seus
conhecimentos obtidos por meio de fontes, meios e recursos. Trata-se da
capacidade de transferir conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de
trabalho e vice-versa.
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As competéncias comportamentais envolvem iniciativa, criatividade, vontade
de aprender, abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e das implicacdes do
seu trabalho, e significam o envolvimento da subjetividade do individuo na nova
organizacdo do trabalho. Outrossim, os treinamentos oferecidos pelas empresas
devem objetivar o desenvolvimento de competéncias que subsidiardo o trabalhador
para agir em situacdes diversas, adaptar-se as novas situacdes, as modificacdes do
processo e do contexto.

O segundo aspecto essencial é o saber-fazer, que é tudo o que permite
passar das instrucdes e prescri¢cdes ao resultado desejado: sdo todos os acréscimos
que fazem aqueles que trabalham para preencher lacunas deixadas por regras
formais deficientes e imprecisas; sdo 0s procedimentos que permitem encontrar
solugbes para problemas utilizando os conhecimentos operativos que detém o
operador. O saber-fazer € adquirido durante a vida, com a préatica e com a acao.

Libaneo (1990) diz que o conhecimento ja se encontra na vida das pessoas,
mesmo que de maneira rudimentar: ele é extraido da problematizacéo, da pratica.

A aquisicdo do saber-fazer é processo continuo que se desenvolve em
contexto no qual h4 a interagdo com muitas pessoas. Isso significa que o saber-fazer
nao € atributo individual fixo, mas conjunto de conhecimentos coletivos que se
adquire com a pratica. E a pratica melhora o saber-fazer, que nédo € adquirido de
uma so6 vez. Sdo conhecimentos procedurais, tal como se manifestam na atividade.
Sao adquiridos mais pela pratica do que pela formacao formalizada. Por causa das
particularidades pessoais, geralmente ndo séo verbalizados.

Cada nova situacao vivida aumenta a experiéncia do executante. Conforme a
estrutura de seus saberes, ele coloca a situacao atual em relagdo com experiéncias
anteriores e podera gerar regras mais gerais ou, ao contrario, elementos novos
apenas se justapordo aos anteriores, sem que novas ligacdes sejam estabelecidas.

O trabalhador possui saber préprio que ndo pode ser ignorado. Saber
adquirido ao longo da sua vida produtiva, que pode (e na maioria das vezes o €) ser
mais Util para a execucado de sua atividade do que certos treinamentos e manuais de
instrucdes. Portanto, espera-se que no treinamento, como educadores, sejam
reconhecidos o0s saberes tacitos dos trabalhadores e aproveitados nessas
oportunidades, verbalizando e estruturando tais exemplos.

O terceiro aspecto discorre sobre o modelo mental, no qual o operador

constroi a representacdo do dispositivo sobre o qual trabalha e sobre seu meio de
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trabalho. Essas representacdes consideram o conjunto dos elementos da situacdo e
da tarefa: sdo, portanto, muito particularizadas, ocasionais e calcadas no conjunto
das competéncias e do saber-fazer do individuo.

A representacdo mental se constréi a partir da exploracéo ativa da realidade e
em funcdo das reacbes sobre o objeto (maquina, dispositivo) e as modificacdes
efetuadas por esta acdo. O carater dinamico das representacdes, é causado pelo
fato de o operador estar em constante transformacdo. Além disso, o0 mesmo
dispositivo (méquina, por exemplo) sera representado diferentemente para o
operador, conceptor ou técnico de manutencéo, dependendo da tarefa que cada um
tera que executar. O proprio operador pode ter varias representacées do mesmo
dispositivo, conforme o objetivo que ele fixou, ou que Ihe foi imposto em momentos
diferentes. Essa representacdo elaborada pelo operador lhe servira para o
planejamento de sua atividade. Ela permite antecipar o resultado das intervencdes
sobre a maquina e corrigir suas acdes antes de ver ou ter os resultados.

Por ocasido do treinamento é necessario que seja verificado se as
representacbes mentais dos trabalhadores estdo de acordo com a realidade, de
forma a evitar que representacées mal elaboradas causem problemas ao sistema e

ao trabalhador.

Diante de tantos elementos particularmente humanos de agir, refletir, analisar
e decidir, o quarto aspecto relevante trata de um ponto inerente a esse ciclo
vivencial: o erro.

Os treinamentos algumas vezes sao planejados para diminuir a ocorréncia de
erros. Pensa-se que o erro é sempre sinal de deficiéncia no modo de o operador
realizar a tarefa, e que o treinamento solucionara o problema. Contudo, Davies e
Shackleton (1977), ainda atuais, atribuem o erro como fruto de algo mais
abrangente, pois “o erro é resultado de uma inadequacédo entre as condi¢cdes do
sistema e do ambiente, a organizacao do trabalho, as caracteristicas da tarefa e as
do operador ou do coletivo de trabalho”.

Baseado no conceito de Davies e Shackleton (1977), diz-se que o
desenvolvimento do treinamento ndo necessariamente elimina a ocorréncia de erros,
pois 0s outros componentes ndo sao monitorados.

N&o se deve descartar que o erro também € determinado por caracteristicas

do operador (habilidades, conhecimentos, experiéncia), mas também por
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caracteristicas da tarefa (objetivos, sistema técnico, ambiente, regras de execucao).
O erro nao deve ser considerado como sindnimo de falha humana associada a uma
culpa.

As caracteristicas organizacionais também sédo fonte geradora de erros, por
exemplo: longa jornada de trabalho, carga intensa de trabalho, divisdo das tarefas,
salarios, conflitos, conjuntura econémica e social.

As intervencdes do tipo ergondmicas analisam essas condi¢cdes externas ao
trabalho e consideram aspectos internos do trabalhador capazes de gerar erros.

O trabalhador n&o pode, simplesmente, ser considerado pela ergonomia
como o culpado, tampouco o treinamento ndo deve ser recomendado como a
solucéo de todos os problemas.

Os erros séo gerados em quatro condi¢oes:

- grau de compreensao da tarefa (tarefa mal compreendida podera gerar erros);

- grau de aceitacdo da tarefa, vontade maior ou menor de cooperar (0s erros terao
maiores probabilidades de ocorrer se a tarefa € mal aceita e se 0 operador pouco se
compromete);

- as necessidades e valores préprios que o0 executante da a tarefa (os erros terdo
maior probabilidade de ocorrer se a tarefa € desvalorizada aos olhos do operador);

- 0 impacto de experiéncia passada sobre tarefas similares (os erros poderéo
nascer, por exemplo, de assimilacdo injustificada da tarefa atual com tarefa
conhecida).

Davies e Shackleton (1977) acrescentam a lista a definicdo da tarefa e dos
objetivos:

- definicdo da tarefa significa definir o objetivo (ou os objetivos) e condi¢cbes de
execucdo. A definicdo serd feita de maneira a atender as expectativas de quem a
planificou, mas deve considerar também as caracteristicas daquele que a executara,
e ndo pode ser confusa ou gerar contradi¢coes.

- definicdo dos objetivos: os objetivos devem ser formulados com coeréncia, de
forma a evitar conflitos. Um exemplo de objetivo mal formulado é o seguinte: "fazer
rapido e sem erros”. Esse objetivo nem sempre podera ser alcancado, e com certeza
gerara ansiedade no trabalhador. Outra preocupacéo que se deve ter na formulacéo
do objetivo é a condicéo de ser avaliado. Objetivos com expressdes do tipo “fazer o
melhor" séo dificeis de ser avaliados. A palavra "melhor" podera ter significado

diferente para aquele que elaborou o objetivo, 0 que executa a tarefa e que o avalia.
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Todos estes aspectos avaliados, juntamente com o diagndstico ergonémico
do treinamento, culminam no ajuste efetivo desse aspecto, que abrange todo o
trabalho ergondémico na preparacdo, analise, projeto e desenvolvimento de um
processo, objetivando o bem-estar do trabalhador e a performance organizacional.

Muitas dificuldades relativas as condicbes de trabalho a ao seu
aprimoramento estdo ligadas a dissonancia entre o que € esperado que seja feito e
o0 que é feito efetivamente. A distancia entre duas descricbes da situacdo, uma
normativa e a outra o fato, pode ser consideravel em decorréncia da negligéncia de
caracteristicas, as vezes minimas, do dispositivo do trabalho por aquele que
prescreveu a atividade, displicéncia ou discordancia daquele que a executa.

Parece essencial que todos aqueles que aplicam treinamento considerem que
as atividades desenvolvidas pelo ser humano correspondam sempre as
especificacdes da tarefa. A existéncia de sinais ou procedimentos escritos precisos
nao garante que eles sejam observados. Essa afirmacdo parece banal, mas a
dindmica observada das atividades, em cada ocasido ou por operador nas
empresas, mostra que os administradores e supervisores tendem erroneamente a
fixar prescricdes rigidas e ineficientes, dadas as diferencas de competéncias e
adaptacdes desenvolvidas tacita ou estruturadamente pelo usuario.

Portanto, a analise da atividade constata a diferenca que ha entre a atividade
e 0 que foi prescrito. Entende-se, nessas condi¢des, por que alguns programas de
treinamento n&o alcangam os objetivos: os planejadores fundamentam-se sobre uma
representacdo erronea da atividade. Ha ainda os treinamentos programados para
repassar aos operadores a prescricdo da tarefa. Neste caso, € necessario
considerar que o entendimento da prescricdo poderd ser diferente para cada
trabalhador, avaliando-se diferencas entre trabalhador iniciante e experiente,
qualificado e ndo qualificado, o familiarizado com a presente tecnologia e aquele que
a ignora totalmente. Em resumo, a descricio da tarefa e sua interpretacéo
dependerdo dos conhecimentos que o trabalhador possui, ou seja, a qualidade da
definicdo de uma tarefa ndo pode ser avaliada sem referéncia ao sujeito a que ela
esta destinada.

Quando se pretende definir as exigéncias do posto de trabalho, a partir do
trabalho tedrico, dois problemas essenciais aparecem: de um lado, a eliminacdo da
complexidade real da tarefa, em relagdo a simultaneidade de diferentes operacdes,

suscetiveis de criar uma situacdo de estresse - as intervencdes sao simplesmente
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listadas, umas ap0s as outras, sem se considerar o fator tempo; de outro lado, a
ocultacdo de n&do funcionamento da organizacdo do trabalho, em razdo da
insuficiéncia do estudo do trabalho real e da esquematizacdo do trabalho tedrico,
enquanto eles devem ter papel determinante na definicdo das exigéncias do posto.

A hipdtese de distancia entre trabalho real e trabalho prescrito ndo deve
implicar, evidentemente, que ndo haja ligacao entre os dois. Ha situacdes nas quais
a atividade requer que as regras sejam obrigatoriamente seguidas. As regras sao,
entdo, rigorosamente marcadas. Pois, na analise do trabalho, o conhecimento do
trabalho prescrito e das regras fixadas € tdo importante quanto o conhecimento do
trabalho realmente desenvolvido.

Em suma, a atividade de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos foi concebida a partir de valores, premissas e necessidades, postulado por
Maslow apud Chiavenato (1999) oriundos da Revolucdo Industrial, guardando,
portanto, identidade de propdsito com ela. Desse modo, por sua origem e pelo modo
como vem sendo conduzida tradicionalmente, tem se constituido mais como
instrumento de consolidagdo da ideologia e pratica de utilizacdo do homem como
instrumento, ao invés de meio que contribui para o seu desenvolvimento como
profissional e como pessoa. Nessa visdo, o treinamento é concebido como
instrumento capaz de desenvolver habilidades especificas, necessarias ao exercicio
de um cargo. O referencial, sobre o qual é planejado, é a tarefa, e seu objetivo
primordial a execugao mais eficiente pelo treinando da tarefa.

O treinamento, na concepcao da pedagogia moderna e da ergonomia, deve
resgatar o treinando como sujeito da acdo, considerando-se as contribuicbes
advindas dele como ser social. Dessa forma, possibilitar4, além de atuacao
produtiva, condi¢des de transformar as condi¢des concretas do seu trabalho.

Para essa transformacao ocorrer é necessario que o treinando conheca a
realidade de seu trabalho e que o treinamento Ihe dé condi¢cdes para transforma-la.
Nesse ponto a ergonomia torna-se fundamental. A intervencdo ergondémica
possibilitara dados concretos aos planejadores dos treinamentos, de maneira que
saibam o que mudar e para quem serdo essas mudancas.

E, como trata Wisner (1994), para o treinamento se materializar como agente
de mudanca é necesséario que haja o envolvimento de todos. Ndo se pode pensar
em treinamento como mera modificacdo de comportamento. E essencial que o

processo ultrapasse o nivel do comportamental e atinja a organizagcdo em seu
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aspecto estrutural, para gradual e lentamente provocar alteracbes. O treinamento
deve resgatar o trabalhador - agente de sua propria aprendizagem -, por meio da
profunda percepcdo de que possui capacidade de contribuir, com a propria
experiéncia, para elaboracdo, reelaboragdo ou redescoberta do conhecimento. E
preciso conhecer o trabalho, para, a partir das necessidades, exigéncias e riscos,
conceberem-se treinamentos capazes de atendé-las/elimina-los, e subsidiar o
trabalhador para o exercicio da funcdo, sem prejuizos a sua saude e integridade.

Por meio da andlise ergonébmica do trabalho se detectam acgbes e
comportamentos que normalmente passariam despercebidos pelo profissional de
recursos humanos e, por consequéncia, ndo seriam considerados na adaptacao do
treinamento. Por exemplo, as regras de levantamento de peso, quando a execucao
da atividade exige esforcos dessa natureza; nogbes de primeiros socorros e de
prevencdo a acidentes, quando a atividade possui grande probabilidade de
ocorréncia de acidente.

Enfim, elaborar prescri¢cdes fidedignas com a real atividade desenvolvida. A
execucdo da atividade seguindo instrucbes bem elaboradas elimina esforgos
desnecessarios, pressdes emocionais e diminui a ocorréncia de acidentes.

Conclui-se este capitulo reiterando-se o carater cognitivo de que a analise
ergondmica do trabalho perfaz analogo e paralelo processo integrador e promotor de
aprendizagem e elaboragdo de conhecimentos e empatia, que devem ser
gerenciados. Essa ferramenta é a Gestao do Conhecimento.
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Capitulo 3. GESTAO DO CONHECIMENTO: OLHAR PARA DENT RO E
DIVULGAR AO MUNDO

O conhecimento é algo inerente ao ser humano. Desde a ancestral arte
rupestre, encontrada esculpida nas rochas, a milenar arte samurai, transmitida do
mestre ao pupilo, as pessoas tentam, de variadas formas, manter e difundir o
conhecimento.

Aproveitamento do papiro egipcio, criagdo do papel chinés e aperfeicoamento
das técnicas de impressao efetuadas por Gutenberg na ldade Média fizeram do livro
reconhecida fonte formal de informacbOes. Radio, televisdo e telefonia também
assumiram claro papel de difusores de fatos e acontecimentos locais e
internacionais, por causa de suas caracteristicas e capacidade de alcance.

Entretanto, nenhum dos meios de comunicacéo citados parece ser capaz de
enfrentar ou ser comparado aos impactos causados pela revolucdo da informatica e
da internet. A macica inclusdo dos computadores pessoais, da eletronica e da
interconectividade oferecida pela rede mundial de computadores tem mudado
essencialmente percepcao, relevancia e velocidade da transmissédo de informacoes
e da conversdo em conhecimentos.

O cenério atual gera reacbes de busca por novos modelos de gestédo
empresarial. De outro lado, a medida que novas idéias e praticas gerenciais
surgiam, eram apresentadas, pelos seus proponentes (geralmente empresas de
consultoria empresarial) como solucdo dos desafios gerenciais, e eventualmente
recebidos pelos meios académicos e empresariais como "modismos". Assim, idéias
e praticas novas, como Qualidade Total, Reengenharia, Gestao Participativa,
Terceirizacdo e Aliancas Estratégicas e Redes de Empresas precisaram contar com
o tempo para ficar claro que as organizacdes terminam por adequar modelos de
gestao por processo de absor¢cao ou rompimento via quebra de paradigmas.

O contexto historico diz respeito ao fato de que as novas praticas de gestao
empresarial, surgidas principalmente a partir dos anos 70, sdo decorrentes ou
provocadas por mudancas macroambientais, que tornaram obsoletas as praticas até
entdo utilizadas. Estes sdo somente fatos geradores da quebra de paradigma, que
precisa ser avaliada do ponto de vista da evolugdo dos novos modos de se

administrar uma organizacao.
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Durante o século XX ocorreu a Era da Gestdo Empresarial, e se percebem
diferentes objetivos, assinalados por Godinho Filho (2004) analogo a Chiavenato
(1999):

- Era da Producdo em Massa: énfase na quantidade de producdo e na
padronizacdo do processo, ressaltando os principios de Taylor e Ford (FLEURY,
VARGAS, 1983);

- Era da Eficiéncia: énfase no controle interno das opera¢des, por meio da
burocratizacdo da gestdo, com destaque aos conceitos de Weber (GODINHO
FILHO. 2004);

- Era da Qualidade (1970/89): énfase na satisfacao do cliente e disseminacao
dos conceitos de Qualidade, propostos por Deming, Juran, Garvin,(GODINHO
FILHO. 2004) essencialmente acatados pelas empresas japonesas;

- Vivencia-se a geracdo da competitividade, notéria a partir de 1990 com o
objetivo de atender a todas as metas anteriores na busca da exceléncia empresarial,
visando aos interesses de clientes, colaboradores, comunidade e acionistas.

Torna-se claro que as sociedades e as organizagdes estdo migrando de
paradigma mecanicista para outro que observa o todo, de uma cultura que
valorizava os bens tangiveis a que valoriza bem intangivel, Unico e mais valioso: o
capital intelectual contido em todos os seus colaboradores. Bem intangivel e
dependente das pessoas gerirem o conhecimento tornou-se o grande desafio para
as organizagoes.

Viu-se dentro das ciéncias o chamado "movimento holistico”. De origem
grega, a palavra holos (todo) vem crescentemente penetrando nas abordagens cada
vez mais complexas de todos os ramos do conhecimento humano. A questao parece
ser facilmente explicavel, pois as ciéncias, de forma geral, foram construidas com
base em paradigmas mecanicistas, suportados em visdo cartesiano-newtoniana do
mundo. Deste modo, Capra (2001) sintetiza que “todos os fendmenos eram
possiveis de ser divididos em partes, e cada uma seria estudada profundamente,
constituindo ramo especifico do saber humano; assim foi com a quimica e seus
elementos individualizados; a fisica e sua estrutura orientada para as partes do
material; a medicina, que "retalhou” o organismo humano”, perdendo a visdo do
sistema biologico que comanda a vida e na produgdo, 0 mesmo processo ocorreu,

segundo Chiavenato (1999) “a partir do paradigma de gestdo da manufatura em
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massa da "administracdo cientifica" de Taylor, Fayol e Ford, reduzindo o trabalho
humano ao nivel da visdo da tarefa.”

Capra (2001) ressalta a visao holistica face as grandes mutacdes pelas quais
passa a sociedade na tecnologia, educacédo, economia, medicina, psicologia e
ecologia, entre outras grandes areas e a mudanca de valores que afetam aspectos
como a individualizacéo, criatividade, flexibilidade, informacéo e autonomia, cuja
mudanca afeta organizacdes e pessoas. Como o paradigma cartesiano-newtoniano
afetou a préatica econdmica contemporanea: fragmentacdo das especializagdes,
desvinculacdo dos valores superiores da humanidade, abordagem competitiva na
exploracdo da natureza, esgotamento progressivo dos recursos naturais, consenso
de que a natureza existe para o0 homem, visdo do homem como um ente consumidor
(o que levou a consumo materialista desenfreado), confusao entre riqueza material e
felicidade, tecnologia a servico da destruicio em massa e venda de 70% de
armamentos aos paises do Terceiro Mundo, divisdo econémica norte-sul do mundo,
exploracdo indiscriminada das sociedades pelas multinacionais, entre outras
guestdes.

Capra (2001) aponta as principais praticas da abordagem holistica sendo as

seguintes:

a) Quanto aos objetivos: integragcdo dos objetivos organizacionais com 0s
objetivos individuais de autorrealizagéo pessoal e profissional;

b) Quanto a estrutura: a organizacdo passa a ndo depender de estrutura
formal, sendo baseada em diversas células autbnomas de producdo (ou de
servigos), resultando em estrutura policelular;

c) Quanto ao comportamento individual e grupal: a equipe procura
desenvolver a "visdo do todo" do seu conjunto de processos e tarefas; assim, obtém-
se o comprometimento individual com a equipe e organizacdo e a satisfacdo no
trabalho (realizacao profissional);

N&o basta fazer investimentos em tecnologia da informacdo e integrar a
empresa em rede com outras empresas se 0s demais aspectos, de natureza
comportamental, ndo forem atendidos. A transicdo para o modelo virtual é processo

evolutivo baseado na interface "pessoas x tecnologia”.
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Quando se da a percepcao de alteracdes no conhecimento interno da cultura
das empresas, disseminado internamente, o conhecimento técnico tradicionalmente
concentrava-se em individuos, de maneira fluida e precaria.

As manifestacdes em favor da responsabilidade social e ambiental, difundidas
pela midia, as exigéncias compulsorias impostas por legislacdo de protecédo e
defesa da saude do trabalhador e da promocdo de oportunidades ao deficiente,
ficam cada vez mais aderentes a imagem das empresas. Essa combinacdo de
fatores tem levado empresas a movimentar-se para atender a legislacdo e
empreender acbes que estimulam e valorizam o trabalhador, tornando-o mais
participativo, interessado e pré-ativo em aprender e empreender. Para isso, criam
mecanismos para apreender, classificar e organizar o conhecimento interno, de
modo a atender tanto a legislacdo como aproveitar a oportunidade que a atividade
pode oferecer sob os mais diferentes aspectos. A formalizacdo da atividade de
Gestdo do Conhecimento tem mostrado resultados positivos na melhoria da
imagem, desempenho, reducdo de acidentes e desperdicios e relacdes entre
empregados e empregadores.

Ao mesmo tempo, focando a realidade empresarial brasileira, constata-se que
as organizacfes nacionais, publicas e privadas, jA desenvolvem esforcos para
recuperar o tempo perdido (pelo menos duas décadas), que levou a um atraso em
relacdo a situacdo mundial. No entanto, se ha poucas empresas brasileiras
consideradas de "classe mundial”, é possivel avaliar a partir delas a aplicabilidade
das novas praticas gerenciais que as norteiam para sua sobrevivéncia num mercado
cada vez mais globalizado e competitivo. A pessoa portadora de deficiéncia visual,
como ente cognitivo, capital intelectual integrado a organizacdo de maneira
organica, deve também ser incluido e aproveitado na rica miscelanea de
conhecimentos contidos e conciliaveis aos varios objetivos e comprometimentos

envolvidos na atual estrutura e cultura das empresas.

3.1. O que é gestdo do conhecimento

O conceito de gestdo do conhecimento surgiu no inicio da década de 90 e,
segundo SVEIBY (1998, p. 3), “a gestdo do conhecimento ndo € mais uma moda de
eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial.”
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Para compreender gestdo do conhecimento deve-se iniciar descrevendo 0s
conceitos de dado, informacéo e conhecimento.

Dado pode ter significados distintos, dependendo do contexto no qual a
palavra € utilizada. Para uma organizacdo, dado € o registro estruturado de
transacdes. Genericamente, pode ser definido como “conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos”, conforme Davenport e Prusak (1998). Informacéo
bruta, descricdo exata de algo ou de algum evento. Os dados em si ndo tém
relevancia, propésito e significado, mas importantes porque € matéria-prima
essencial para a criagéo da informagao.

Informacdo € mensagem com dados que fazem diferenca, podendo ser
audiveis ou visiveis, existindo emitente e receptor. E 0 insumo mais importante da
producdo humana. Conforme Drucker (1999), “sdo dados interpretados, dotados de
relevancia e propésito”. Corroboram Bukowitz e Willians (2002): “E um fluxo de
mensagens, um produto capaz de gerar conhecimento. E um meio ou material
necessario para extrair e construir o conhecimento”. As imagens, os dados e
percepgdes, tal como na prescricAo de tarefas em treinamentos, afetam o
conhecimento acrescentando-lhe algo ou o reestruturando.

Conhecimento deriva da informacao, assim como esta deriva dos dados. O
conhecimento ndo é puro nem simples, mas mistura de elementos. Fluido,
formalmente estruturado, intuitivo e, portanto, dificil de ser colocado em palavras ou
ser plenamente entendido em termos ldgicos. Ele existe dentro das pessoas e por

isso é complexo e imprevisivel. Segundo Davenport e Prusak (1998), “o
conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a
medida que interage com o meio ambiente.” Os valores e as crencas integram o
conhecimento pois determinam, em grande parte, o que o0 conhecedor vé, absorve e
conclui a partir das suas observacdes. Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que “o
conhecimento, diferentemente da informacao, refere-se a crencas e compromisso”.

Gestdo do conhecimento é expressao rica em conceitos. Torna-se ainda mais
intensa ao ser correlacionada ao ambiente das organizacdes empresariais.

A palavra gestdo também se origina do latim, largamente utilizada como
adjunto de outros objetos de pesquisa, como estratégia, qualidade, financas, saude,
ambiente, com o intuito de referenciar modelos de aplicacdo e melhores praticas
acerca desses objetos de pesquisa. A gestao em si é derivada do ato de administrar,

conceituado pelas funcdes enumeradas por Taylor apud Chiavenato (1999) —
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planejar, organizar, dirigir e controlar — da Administracédo Cientifica, complementado
pela funcdo “coordenar”, atribuida a Fayol apud Chiavenato (1999), da Escola
Classica, convergindo em um ponto aos objetivos da Engenharia de Producgédo, que
compreende buscar, eficiente e eficazmente, o inter-relacionamento de pessoas,
maquinas, processos, materiais, capital e informacdo em favor dos interesses da
organizacao

O conhecimento permeia espectro ainda mais abrangente. Esse termo
também é originario do latim, comumente confundido e utilizado como sinénimo de
sabedoria e informagcdo. E amplamente estudado por diversas linhas de
pensamento, abrangendo filosofia e psicologia, e objetiva compreender processos
de criacdo, conservacao, transmissao e transformacéo. Os tedricos organizacionais
desejam aprender a lidar com ele para melhor utiliza-lo no ambiente competitivo dos
negécios. Platdo (1999) considera que “os conhecimentos sdo as crengas
verdadeiramente justificadas”, analogamente ao pensamento de Nonaka (2000),
para quem “o conhecimento é processo humano dinamico de justificar a crenca
pessoal com relacdo a verdade”.

Contudo, acredita-se que o0 elemento mais importante que distingue o ser
humano dos demais animais € a classificacdo que a Biologia nos proporcionou, nos
intitulando “homo sapiens”. Seres que sabem a cogni¢cao, a capacidade de aprender,
interpretar, analisar, refletir e decidir em relagédo aos dados, fatos e pensamentos,
condizentes com o ciclo vivencial de Kolb apud Guaragna (2007) e de sua
necessidade de relacionamento. Criamos gestos, figuras, representacoes, simbolos
graficos e fonéticos comuns, a fim de ser estabelecida a comunicacdo para a
transmissao do que se denomina conhecimento.

Resultado dos relacionamentos e de fontes racionais e subconscientes,
instintivas das necessidades humanas de protecédo e continuidade “(...) chegou um
momento em que os homens sentiram o desejo, vago e indeterminado, de um bem
gue ultrapassasse 0 seu bem particular e imediato e que ao mesmo tempo fosse
capaz de garanti-lo e promové-lo”. Azambuja (1984), que direcionou o0 conduziu a
organizarem-se em sociedades e criar organizacbes que hoje conhecemos por
empresas.

Segundo Godinho Filho (2004), desde a Revolugcao Industrial, as empresas
tém evoluido sob a influéncia de Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura

(PEGEM). Esses paradigmas compreendem os anseios mercadoldgicos vigentes,
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principios, crencas e cultura da organizacdo, capacidade de execucao e, por fim,
seus objetivos de atendimento a demanda em face de suas capacidades, o que se
costuma denotar por “vantagem competitiva” (PORTER 1999).

No inicio do século XX, a demanda era maior que a oferta, por iSso mais
tolerante e propensa a aceitar os produtos oferecidos pela manufatura em massa,
em que a padronizacdo era caracteristica fundamental. Porém, ap0s a Segunda
Guerra Mundial, iniciou-se o processo inverso. Houve o incremento do conceito de
qualidade frente a postura produtiva, culminando no denominado “Sistema Toyota
de Producao”, citado por Godinho Filho (2004) ou “manufatura enxuta, em que se
prioriza a otimizacao de recursos. Além disso, o cliente se tornou mais exigente, e
seu interesse pela diversificacdo e exclusividade tem forcado a adocdo de novas
estruturas produtivas, como a Manufatura Responsiva, Customizagdo em Massa e a
Manufatura Agil”. Esse desejo de exclusividade tem causado impactos profundos e
antagbnicos com os fatos ocorridos no final do século XX. A globalizacdo que
prognostica interface e inter-relacdo mundial tem se confrontado com o
individualismo e enclausuramento das pessoas em seus microambiente (Popcorn,
1999).

O combustivel para essa mudanca de atitudes e aumento de exigéncias
evolutivas do ser humano € o conteudo informacional contido nos produtos.
Exemplifica-se com o automével — produto simbolo do século XX. Percebe-se
claramente este ganho e desenvolvimento, pois se converteu de maquina mecanica
semelhante a carruagem com motor, para estacdo coberta de recursos
informacionais que vao do computador de bordo que automaticamente regula
ajustes de banco, retrovisores, volante, adapta o regime de trocas de marchas de
acordo com a dirigibilidade do condutor, a sistemas de posicionamento global que
auxilia na determinacdo do caminho a seguir e até o entretenimento com a
aparelhagem de audio e video.

Drucker (1999) alertava para o fato de que o trabalho se tornava cada vez
mais baseado no conhecimento. “Somente a organizacdo pode oferecer a
continuidade béasica de que os trabalhadores do conhecimento precisam para ser
eficazes. Apenas a organizacao pode transformar o conhecimento especializado do
trabalhador do conhecimento em desempenho” (p. 40). Apesar disso, avangou-se

muito pouco sobre como deveriam ser gerenciados os knowledge workers.
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As sociedades e as organizacfes estdo migrando de paradigma mecanicista
para holistico, de cultura que valorizava os bens tangiveis para outra que valoriza
bem intangivel, Gnico e mais valioso: o capital intelectual contido em todos os seus
colaboradores. Sob esse prisma, Stewart (2002) determina que “a economia do
século XXI caracteriza-se pela intensidade de informacé&o cada vez maior (...) o valor
esta na informacdo em si [...] o conhecimento valioso independe de sua base fisica”.
As coisas sd0 apenas 0 que parecem ser. O telefone celular ndo € meramente
telefone mével e sim agenda, reldgio, despertador, camera filmadora e fotogréfica,
gravador de voz, entre outras fungbes. Na nova dinamica de mercado, Stewart
(2002) estabelece trés pilares fundamentais, a saber:

- 0 conhecimento impregna tudo que compramos, vendemos e produzimos.
Tornou-se o mais importante fator de producéo;

- 0s ativos do conhecimento — isto €, o capital intelectual — passou a ser mais
importante para as empresas do que os ativos financeiros e fisicos;

- para prosperar nessa economia e explorar 0s novos ativos cruciais,
precisamos de novo Iéxico, novas técnicas de gestdo, novas tecnologias e novas
estratégias.

Crawford apud Zabot (2002) salienta outras quatro caracteristicas, além da
intangibilidade, ao conhecimento que se impregna em nossas vidas:

- é difundivel e se autorreproduz: aprimora-se e se expande com 0 Uso;

- é substituivel: otimiza outros recursos com a aplicacdo de novas técnicas;

- € transportavel: a Tl é responsavel pela agilizacdo da movimentacdo da
informacéo;

- é compartilhavel: refere-se a transmissdo do conhecimento entre as
pessoas.

De fato, a revolucdo tecnologica e a globalizacdo gerada pela
interconectividade facilitaram principalmente no que tange a transportabilidade e
difusdo de informagbes que, em outros tempos, serviam para distinguir, discriminar e
sobrepujar povos em detrimento de outrem. Hoje, porém, o conhecimento é a base
para a vantagem competitiva.

Nonaka e Takeuchi (1997) dividem o conhecimento em dois tipos:

Conhecimento explicito é o que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em afirmagBes gramaticais, expressdes mateméaticas, especificacdes,

manuais etc., facilmente transmitido, sistematizado e comunicado. Ele pode ser
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transmitido formal e facilmente entre os individuos. Esse foi 0 modo dominante de
conhecimento na tradicéo filoséfica ocidental.

Conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, tipo de
conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia
individual, e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais,
perspectivas, sistema de valor, insights, intuicbes, emocdes e habilidades. E fonte
importante de competitividade entre as organizacdes. S6 pode ser avaliado por meio
da acgéo.

Os conhecimentos tacitos e explicitos sdo unidades estruturais basicas que
se complementam e a interacdo entre eles € a principal dinamica da criacdo do
conhecimento na organizacédo de negocios.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para se tornar uma “empresa que gera
conhecimento” (knowledge creating company), a organizacdo deve completar uma
“espiral do conhecimento”, espiral que vai de tacito para tacito, de explicito a
explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. Logo, o
conhecimento deve ser articulado e entdo internalizado para tornar-se parte da base
de conhecimento de cada pessoa. A espiral comega novamente depois de ter sido
completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando a aplicacéo

do conhecimento em outras areas da organizacao.

Figura 1 — Espiral do Conhecimento

COMPETIGAQ
SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAD
Comparithamento Conversio do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicite

INTERNALIZACAD COMBINACAD
Incorporacas do Sistematizacio
conhecimento axplicito de concaitos

no conhecimento tacio

.

COOPERAGAD ‘

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Socializacdo € compartilhamento do conhecimento tacito por meio da
observacéo, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Articulacao/externalizacdo séo a
conversdo do conhecimento t4cito em explicito e sua comunicacdo ao grupo (tacito
para explicito). Combinac¢do — padronizagdo do conhecimento € junta-lo em manual
ou guia de trabalho e incorpora-lo a um produto (explicito para explicito).
Internalizacdo é quando novos conhecimentos explicitos sdo compartilhados na
organizacao e outras pessoas comecam a internaliza-los e os utiliza para aumentar,
estender e reenquadrar seu proprio conhecimento tacito (explicito para tacito).

Do mesmo modo, para Terra (2000), os trabalhadores do conhecimento tém
algumas questdes e desafios a vencer:

a) como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas
empresas?

b) onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa
relacionadas as core competences?

c) como facilitar e estimular a explicitacdo do conhecimento tacito dos
trabalhadores?

d) como atrair, selecionar e reter pessoas com as requeridas competéncias,
habilidades e atitudes?

e) como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual,
e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializacao individual?

f) como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicacdo para aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas acelerar o
fluxo de informacgbes?

g) quais sistemas, politicas e processos devem ser efetivados para moldar
comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao aprendizado?

h) como incentivar e premiar o knowledge sharing (compartilhamento de
conhecimento) e desencorajar o knowledge holding (que as pessoas guardam o
conhecimento para si proprio)?

i) como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e
capturar o fluxo de conhecimentos, insights e idéias provenientes de clientes,

parceiros, fornecedores e da comunidade em geral?
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Além disso, um dos principais problemas na gestdo do conhecimento é a
tendéncia de as pessoas reterem seus conhecimentos. Mesmo as que nao o fazem
intencionalmente podem simplesmente néo estar motivadas a mostrar o que sabem.

Para que a gestao do conhecimento produza efeitos praticos nas empresas
deve estar plenamente ancorada pelas decisbes e compromissos da alta
administracdo a respeito das iniciativas necessarias em termos de desenvolvimento
estratégico e organizacional, investimento em infraestrutura tecnoldgica e cultura
organizacional, que celebre o trabalho em conjunto e o compartilhamento.

A gestdo do conhecimento, ainda segundo Terra (2000), tem "carater
universal”, ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e nacionalidades, e a
sua efetividade requer a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas,
processos, sistemas gerenciais), novas posi¢cdes quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funcionario e efetiva lideranca, disposta a enfrentar, ativamente,
as barreiras existentes ao processo de transformacao.

Zacarelli (2000) apresenta vantagem competitiva pela existéncia de talentos
especiais na empresa, seja em funcdo gerencial ou operacional, que propicia
vantagem sobre 0s concorrentes em razdo da maior habilidade que elas tém para
perceber oportunidades de bons negdcios e implementa-los antes dos concorrentes
ou para sair do negdécio cuja rentabilidade tende a cair. As pessoas talentosas,
guando saem da empresa, levam consigo a vantagem competitiva. Portanto, é
preciso haver esquemas sofisticados para reté-las.

Stewart (2002) afirma: “O conhecimento é a propria razao de ser da empresa.
N&o se consegue alcancar a vantagem competitiva com trabalho ndo qualificado.
(...) A vantagem competitiva duradoura deriva de algo exclusivo, ou pelo menos de
dificil imitacao: tipo especial de conhecimento (...) ou combinacao singular de ativos
do conhecimento e ativos fisicos”. “A esséncia da empresa na nova economia € sua
capacidade de criar, transferir, montar, integrar, proteger e explorar novos ativos de
conhecimento”. David Teece apud Stewart (2002) corrobora Bukowitz & Williams
(2002), que consideram que a “gestao do conhecimento é o processo pelo qual a
organizacao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou ‘capital intelectual’, que
é: (...) qualquer coisa valorizada pela organizacdo que esteja contida nas pessoas,
ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura organizacional —
conhecimento e habilidades individuais, normas e valores, bases de dados,

metodologias, programas, conhecimentos, licencas, marcas e segredos comerciais”.
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“A gestdo do conhecimento representa esforco para reparar prejuizos
anteriores e uma politica de seguranca contra a perda de memadria organizacional
futura”, sintetiza Freitas (2004). “E atitude que visa preservar o conhecimento
explicito e tacito de seus colaboradores”.

Logo, Terra e Gordon (2002) identificam que “o0 recurso conhecimento e as
praticas para gerencia-lo demandam profundo entendimento das praticas de
trabalho, fontes de informacéo e aprendizado, avaliacdo de tecnologia pertinente e
fatores motivacionais de diferentes grupos de individuos da organizacao (...) exige
que as organizagdes reconhecam que precisam realizar esforcos mais focados em
compreender como a variavel conhecimento afeta seus processos, modelos de
negocios e o desempenho de diferentes grupos de pessoas na empresa’.

Em suma, gestdo do conhecimento é concernente ao processo sistematico de
identificacéo, criacdo, renovagdo e aplicacdo dos conhecimentos estratégicos na
vida da organizagdo. E a administracdo dos ativos de conhecimento das
organizacdes. Permite a organizacéo saber o que ela sabe. Leva as organizacoes a
mensurar com mais seguranca a sua eficiéncia, tomar decisfes acertadas com
relacdo a melhor estratégia a ser adotada em relagdo aos seus clientes,
concorrentes, canais de distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servi¢os, saber
identificar as fontes de informacdes, saber administrar dados e informacdes, saber
gerenciar seus conhecimentos. Trata-se da pratica de agregar valor a informacéo e
de distribui-la.

3.2. O processo de gestado do conhecimento

A gestdo do conhecimento é processo corporativo, focado na estratégia
empresarial, e envolve a gestdo das competéncias, gestdo do capital intelectual,

aprendizagem organizacional, inteligéncia empresarial e educacgao corporativa.

3.2.1. Gestéo das competéncias

Competéncia engloba conhecimento real, habilidade, experiéncia, julgamento
de valor e redes sociais. E 0 elo entre conhecimento e estratégia. Ndo pode ser
copiada com exatidao, mas transferida pela pratica.
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Entendendo-se competéncia como capacidade de gerar resultados
mensuraveis, necessarios ao alcance dos objetivos (de negoécios e culturais)
definidos no posicionamento estratégico da empresa e no propdsito de manutencao
e desenvolvimento de sua ideologia essencial. E conceito pelo qual se definem
atitudes, habilidades e conhecimentos necessarios para alcancar resultados
diferenciados, conjunto de qualificacbes que a pessoa tem para executar trabalho
com nivel superior de performance.

Esta associada as realiza¢des individuais, aquilo que as pessoas produzem
e/ou entregam. Assim considerada, a competéncia ndo € estado ou conhecimento
gue se tem e nem ¢é resultado de treinamento. Competéncia €, na verdade, colocar
em pratica 0 que se sabe, em determinado contexto. Ha competéncia apenas
quando h& competéncia em agéo.

Do ponto de vista empresarial, € a pratica que interessa: 0 conhecimento
aplicado gera capacidade de produzir resultados, ou seja, competéncia.

A gestdo de recursos humanos estd passando por amplo processo de
transformacao. Sistemas tradicionalmente utilizados como referencial - centrados em
cargos - vém mostrando sua fragilidade em articular sistemicamente as varias acées
da gestdo da organizacdo e, por conseguinte, comprometem o reconhecimento do
seu valor. A abordagem de gestdo de pessoas que tem no seu nucleo o conceito de
competéncia apresenta imensas possibilidades de articular as relagdes entre as
diferentes a¢bes de gestdo de RH, como, por exemplo, conjugacéo de desempenho,

desenvolvimento e potencial, aumentando em consequéncia a sinergia do sistema.

3.2.2. Gestéao do capital intelectual

Conforme Stewart (2002) “Capital intelectual € a soma do conhecimento de
todos em uma organizacdo, 0 que proporciona vantagens competitivas; capacidade
mental coletiva, capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de

gualidade superior”. Criado a partir do intercambio entre:

a) capital humano - capacidade organizacional que uma empresa possui de suprir as
exigéncias do mercado. Esta nas habilidades dos funcionarios, em seus

conhecimentos tacitos e nos obtidos nas informacdes profissionais, na busca
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permanente de atualizacao de saber, nas informacdes alcancaveis, nas informacdes
documentadas sobre clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores.
Essencialmente diz respeito as pessoas, seu intelecto, conhecimentos e
experiéncias;
b) capital estrutural - soma das patentes, processos, manuais, marcas, conceitos,
sistemas administrativos, bancos de dados disponibilizados, tecnologia, estruturas
organizacionais;
c) capital de clientes - € o valor dos relacionamentos de uma empresa com as
pessoas com as quais faz negécios.
d) capital organizacional - competéncia sistematizada e em pacotes, além de
sistemas de estimulo aos pontos fortes e inovadores da empresa e do capital
organizacional de criar valor;
e) capital de inovagdo - forca de renovagcdo de uma empresa, expressa como
propriedade intelectual, protegida por direitos comerciais e outros ativos e valores
intangiveis, como conhecimentos, receita e segredos de negdécios, constituindo
arcabouco prescritivo, no qual processos combinados de criacdo de valor e de néo
criacao de valor.

Segundo Tapscott (2000), o capital Intelectual se encontra em trés formas e

em trés lugares distintos:

a) na forma de conhecimento dentro da cabeca de cada pessoa.

b) na forma de conhecimento adicional gerado quando as pessoas se relacionam e
compartilham o seu conhecimento.

c) na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas, jornais, fotografias,

desenhos, fitas, discos, CDs, CD-Rom, bases de dados etc.

Considera ainda a introducdo do conceito de capital digital — o capital
intelectual digitalizado — consequéncia do uso da Internet, que permite que as
pessoas se contatem, se relacionem e compartihem seu conhecimento (capital
intelectual individual), independentemente da distancia, e armazenem e
disponibilizem na Internet boa parte do conhecimento de que dispdem. Esses fatos
fizeram com que o conhecimento que as pessoas produzem e a que tém acesso,
uma vez digitalizado e disponibilizado na Internet, aumente exponencialmente,

produza explosao de novas idéias, fundamentando nova forma de gerar riqueza.
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Muitas organizacbes ja estdo utilizando tecnologias facilitadoras para a
aprendizagem coletiva e o compartilhamento de conhecimentos, como, por exemplo,

a Intranet, como suporte tecnolégico a aprendizagem organizacional.

3.2.3. Aprendizagem organizacional

7

O tema central da gestdo do conhecimento € aproveitar 0S recursos que
existem na organizagdo para que as pessoas procurem, encontrem e empreguem as
melhores praticas, em vez de tentar criar algo que ja havia sido criado. Cuida de
agregar valor as informacdes, filtrando, resumindo e sintetizando-as e, dessa forma,
desenvolvendo perfil de utilizacdo pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informacéao
necessario para passar a agao.

A partir da aprendizagem continua, a organizagao exercita a sua competéncia
e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas,
resultados) e externo (estratégia). Nas organizacdes que aprendem a aprender, as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que elas
realmente desejam, maneiras novas e expansivas de pensar sao encorajadas, a
aspiracdo coletiva é livre, e as pessoas estdo constantemente aprendendo a
aprender coletivamente” (SENGE, 1999, p. 21).

A organizagdo que aprende possui a capacidade de, continuamente, criar o
futuro que realmente deseja. Para isto, reflete sobre o desempenho atual e os
fatores que o geram, pensa sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles € 0
desejado, e planeja e realiza as acfes, para se mover da situacdo atual para a
desejada.

De forma customizada e flexivel, mede seus resultados a partir de conjunto
consistente de indicadores e medidores de aprendizagem organizacional. A medida
gue se olham os fatores de tomada de deciséo e se reflete sobre os seus resultados,
podem-se notar 0s erros e acertos e tomar decisbes mais consistentes, deixando o
processo transparente para 0s envolvidos com as acdes de aprendizagem da
organizacao.

Conforme Drucker (1999), nessas organiza¢des as habilidades minimas serao

substituidas por habilidades pessoais e interpessoais. As “organizacdes que
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aprendem” ou “organizacdes baseadas no conhecimento” sdo mais flexiveis,
adaptaveis e mais capazes de se reinventar.

A aprendizagem organizacional é, portanto, 0 processo continuo de detectar e
corrigir erros. Errar significa aprender, envolvendo autocritica, avaliacdo de riscos,
tolerancia ao fracasso e correcdo de rumos, até alcancar os objetivos. E a
capacidade de as organizacdes criarem, adquirirem e transferirem conhecimentos e
em modificar comportamentos para refletir novos conhecimentos e insights,
conforme SENGE (1999). Isso implementa mecanismo pelo qual os trabalhadores
contribuem para o desempenho da empresa por meio da aplicacdo dos seus
conhecimentos e habilidades em resolver problemas e inovar constantemente. Cria-
se a organizacao que aprende e que gera conhecimento.

No entanto, nenhuma mudanca organizacional significativa pode ser realizada
sem que se efetuem profundas mudancas nas formas de pensar e interagir das
pessoas. A base de idéias que sustenta as “organizaces que aprendem” estabelece
0 pensamento sistémico, modelos mentais, dominio pessoal, visdo compartilhada,
aprendizagem em grupo e didlogo como elementos inevitaveis do seu
desenvolvimento, cada um proporcionando dimensdo vital na construgdo de
organizacdes realmente capazes de “aprender” e ampliar continuamente sua
capacidade de realizar as mais altas aspiragoes.

Pensamento sistémico é aquele voltado para o todo, em que nenhuma acao é
empreendida sem se considerar seu impacto em outras areas da organizacdo e da
sociedade. E o quadro de referéncia conceitual, conjunto de conhecimentos e
ferramentas desenvolvidos para esclarecer os padrdes e ajudar a ver como
modifici-los efetivamente.

Dominio pessoal é a disciplina de, continuamente, esclarecer e aprofundar a
visdo pessoal, concentrar energias, desenvolver paciéncia e ver a realidade
objetivamente. E a participacdo por escolha propria de compartilhamento livre de
informagdes e conhecimentos, pedra de toque essencial para a organizagdo que
aprende — seu alicerce espiritual.

Modelos mentais sdo  pressupostos  profundamente  arraigados,
generalizagcbes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e
agir. Sao as imagens internas do mundo. Podem ser simples generalizacbes ou
teorias complexas. S&o ativos, pois modelam o modo de agir e influenciam o que se

A

Ve.
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Visdo compartilhada (objetivo comum) é o interesse das pessoas em
compartilhar conhecimento, envolvidas em visdo comum. Pode ser inspirada por
uma ideia, mas assim que ganha impulso deixa de ser abstracao, transformando-se
em algo concreto. E a resposta a pergunta: “O que queremos criar?”. Proporciona o
foco e a energia ao aprendizado. Envolve as habilidades de descobrir “imagens de
futuro” compartilhadas, que estimulam o compromisso geneérico e 0 envolvimento,
em lugar da mera aceitacao.

Aprendizagem em grupo (ou em equipe) € o processo de alinhamento (grupo
de pessoas atuando) e desenvolvimento da capacidade de o grupo criar 0s
resultados que seus membros realmente desejam. Comeca pelo “diadlogo”,
capacidade de os membros deixarem de lado idéias preconcebidas e participarem
de verdadeiro “pensar em conjunto”.

Derivado de Terra (2000), os principais resultados advindos da adocéo de

praticas voltadas a aprendizagem organizacional sao:

a) incremento da qualidade do planejamento operacional e estratégico;

b) agilizacdo do processo de tomada de decisdes;

c) maior eficiéncia na previsdo de mudancas e nas acoes, evitando surpresas;

d) encorajamento de inovacgdes e incremento na qualidade dos produtos;

e) eliminacdo da obtencao e processamento da mesma informag&o em duplicidade;
f) incremento do compartilhamento da informacao entre toda a organizagéao;

g) aprendizado abrangendo toda a organizacéao, inclusive a administracao;

h) aumento da competitividade e melhoria dos resultados.

Aprendizagem €, entdo, o resultado de um processo que comega com a
coleta de dados. Esses dados sdo organizados e transformados em informacéo que,
depois de analisada e contextualizada, se transforma em conhecimento — ou
inteligéncia. Essa, por sua vez, quando aplicada a processos de decisdo, gera
vantagem competitiva para a organizagao.

Assumiu-se conceituar inteligéncia como sabedoria. Segundo Terra e Gordon
(2002), a hierarquia do conhecimento — dados, informacao, conhecimento explicito,
conhecimento t4cito, sabedoria — inteligéncia.

Cumpre destacar que o processo de aprendizagem organizacional ndo se

restringe a mero sistema de informagdes, ou data warehouse, intranet, atividade ou
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funcdo, servico de informacdes, mercado de pesquisa para fins especificos ou
ferramenta de analise, porém, segundo Guaragna (2007), a adocao de ferramenta
que viabilize, de forma sistematizada, coleta, analise e disseminacdo (ou
compartilhamento) do conhecimento. Torna-se fundamental para que 0s usuarios
possam tomar acdes a partir dele. Deve contemplar informacgfes sobre funcionarios,
concorrentes, clientes, fornecedores, terceiros e aliancas estratégicas, e incluir
eventos econdmicos, reguladores e politicos que tenham impacto sobre os negocios

da empresa.

3.2.4. Inteligéncia empresarial

Define-se inteligéncia empresarial como processo analitico que transforma
informacdes publicas desagregadas em conhecimento estratégico relevante,
acurado e utilizavel, sobre concorrentes, posicdo no mercado, performance,
capacidades e intencdes (GUARAGNA, 2007), ou ainda, para o qual a inteligéncia
empresarial € programa sistematico para coleta e analise de informacfes sobre as
atividades de concorrentes e tendéncias dos negocios, a fim de alcangar os
objetivos da organizacdo. Dito de outra forma é a cole¢do de pecas de informacédo
filtradas, destiladas e analisadas, e que constituem o que os dirigentes realmente
necessitam para a tomada de decisao.

As organiza¢fes modernas sao fortemente dependentes das informagdes que
utiizam com vistas ao desenvolvimento de aclOes estratégicas. A inteligéncia
empresarial consiste na criacdo de meios para sistematizacdo dos processos de
coleta, tratamento e andlise de informacdes sobre diferentes aspectos do ambiente
externo das organizagdes, como concorrentes, tecnologia, futuros parceiros ou
aliados, fornecedores, clientes e 6rgdos normatizadores. Tem como objetivo permitir
que os tomadores de decisdo na empresa se antecipem as tendéncias dos
mercados de interesse e desenvolvimento da concorréncia, de modo a detectar e
avaliar oportunidades e ameacas, além de a¢bes decorrentes consubstanciadas na
estratégia empresarial anteriormente definida.

Segundo Sapiro (1993), sédo varias as finalidades da aplicacdo pratica do

conceito de inteligéncia empresarial. Entre elas, destacam-se “a importancia na
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formulacdo estratégica para as organizacdes e 0 aspecto contributivo ao processo
de tomada de decisdo.”

Conforme Svelby (1998), em se tratando da formulacdo estratégica, a
qualidade e pertinéncia € funcdo direta das informagfes disponiveis, portanto, a
utilizacdo de um conjunto de conceitos, ferramentas, metodologias e praticas que
permite o estabelecimento de relacbes de causalidade no seio da dinamica
econbmica é fundamental para o desempenho e a adequada planificacdo das
organizacdes, pois 0 ambiente externo se mostra cada vez mais complexo, com
interacOes de distintas naturezas. Destaca-se 0 papel exercido pela concorréncia e
pelos consumidores, além de outros fatores macroambientais, como mudancas de
ordem demogréfica, socioculturais, politicas, econdémicas e tecnoldgicas. Esse
aspecto reflete especialmente a relagdo da empresa com seu entorno, com seu
ambiente externo.

No que se refere a condicdo de facilitadora no processo de tomada de
decisdo empresarial, a inteligéncia empresarial volta-se internamente a organizacao,
buscando encontrar a melhor maneira de fazer com que o fluxo de informagao seja o
mais transparente, livre de interferéncias que redundem em decisdes equivocadas.
De acordo com Terra e Gordon (2002), cinco sdo os fatores que determinam o
sucesso dos programas de inteligéncia empresarial: definicdo das necessidades
informacionais, motivacdo do pessoal, modelagem das informacdes, correto
arquivamento dos dados e facil acesso, pela existéncia de canais de comunicacéo
ativos e eficazes. Conforme Zinchenko e Munipov (1985), a estrutura de um sistema
de inteligéncia empresarial, favorecendo a tomada de decisdo estratégica nas
organizacbes, € constituida por trés categorias funcionais distintas: (a)
observadores; (b) analistas e (c) decisores.

O grupo de observadores atua como antena, captando "sinais" das mais
diferentes fontes (formais ou informais, estruturadas ou nao), aportando conteudo
informacional a ser analisado.

A equipe de analistas (experts) atua como elemento decodificador,
transformando a informacdo em “inteligéncia", ao levantar possibilidades de
introducéo de inovacdes e percepcao de tendéncias, ameacas ou oportunidades. A
finalidade dessas equipes de analistas € gerar produtos de informacao que permitam
0 posicionamento, a tomada de decisdo estratégica por parte dos decisores frente as

oportunidades e ameacas vindas do ambiente externo a organizacao.
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Mencione-se ainda o fato de que a IE esta diretamente relacionada a gestao
da inovacao nas organizacdes. Segundo Grandjean e Kroemeran (2005), o mercado
é a ultima e decisiva instancia da inovacao, pois pode aceitar e recusar o que lhe &
oferecido, assim como manifestar necessidades ndo atendidas. Vale lembrar que
essa manifestacdo €, na maioria das vezes, muito sutil, sendo perceptivel somente
aos “olhos e ouvidos” sensiveis das metodologias de inteligéncia empresarial.

A informacéo configura-se como componente essencial a todos 0s processos
organizacionais. Ela deve ser, tanto quanto possivel, constante, atualizada, precisa,
capaz de ser difundida e utilizada por aqueles que tomam decisdées na organizacao.
A gqualidade da informacdao influenciara a qualidade da acéo que dela é fruto. Devido
a este fato é mister que se leve em conta as fontes, os meios com que foram
coletadas e também a precisdo da metodologia de tratamento de tais informacdes
(GRANDJEAN E KROEMERAN, 2005).

Quando séo colocadas todas estas informagdes em um Unico sistema,
responsavel pelo seu metabolismo, as mesmas sao transformadas em inteligéncia,
detectando possibilidades de inovacdo, ameacas ou oportunidades. Para seu éxito €
essencial que as organizagdes estruturem metodologias eficazes de monitoramento
ambiental, de modo a gerar produtos de informacdo que suportem 0s seus
diferentes processos de negdcio, sejam eles internos, ou voltados ao ambiente
externo. Essa vigilancia ambiental deve ser permanente e atenta ao extremo, sendo
capaz de captar indicios que permitam a antecipacdo (atitude pro-ativa) face as
ameacas e oportunidades que o ambiente oferece. E fundamental e vital que as

empresas conhegcam o ambiente no qual estdo inseridas.

3.2.5. Educacéao corporativa

As organizacOes enfrentam dificuldades na velocidade de sua adaptacéo a
nova realidade. O desconhecimento do futuro, a permanéncia de tracos da cultura
anterior, momentos de dificuldades empresariais, descrenca em visdo compartilhada
de futuro, falta de capacitacdo para os novos papéis e "falta de tempo” sdo alguns
fendbmenos que (as vezes sintomas, as vezes causas) fazem parte das dificuldades

percebidas.
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Conforme Ricardo (2005) esse novo contexto empresarial redefine o perfil do
trabalhador da era do conhecimento. Precisa-se de profissionais que aprendam de
forma ndo convencional e que saibam trabalhar cooperativamente para gerar
solugbes inovadoras. E essencial nova abordagem na formacdo, agora
imprescindivelmente continuada, para que as pessoas permanecam produtivas, em
condicbes de acompanhar as mudancas e otimizando seu tempo. Além disso, a
tecnologia permite desenvolver experiéncias para treinar mais pessoas com maior
economia.

As empresas comecam a perceber a importancia de transferir o foco dos
esforcos de treinamento e educacdo de eventos em sala de aula, cujo objetivo &
desenvolver qualificacdes isoladas, para a criacdo de uma cultura de aprendizagem
continua, em que os empregados aprendem uns com 0s outros e compartilham
inovacdes e melhores préaticas visando solucionar problemas organizacionais reais.
O foco do treinamento vai além do empregado isoladamente para o desenvolvimento
da capacidade de aprendizado da organizacéo, criando situacdes que permitem a
discusséo de problemas comuns e solugdes por meio da aprendizagem coletiva.

Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a
tornarem-se proé-ativos, centralizados, determinados e estratégicos, e o resultado
esperado é o “aprender fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar
continuidade a esse processo na volta ao trabalho.

Segundo Meister (1999), uma mudanca bastante significativa € que a
responsabilidade pelo processo de aprendizagem sai do departamento de
treinamento para chegar aos gerentes.

Componentes de mudancas da organizacdo baseadas no desempenho
norteiam para a manutencdo do departamento de treinamento e educacao
corporativa, com foco pré-ativo preventivo, em estrutura organizacional fragmentada
e descentralizada, porém coesa, de alcance tatico e estratégico, abordando a
apresentacdo do instrutor em suas experiéncias, utilizando as tecnologias
disponiveis. Aprendizagem no momento certo, objetivando resultar no aumento nas
qualificagbes profissionais, aumento da performance no desempenho do trabalho.

O modelo passa a ser baseado em competéncias, vinculando a aprendizagem
as necessidades estratégicas da empresa. A aprendizagem deve estar disponivel
sempre que solicitada, em qualquer hora ou local, e desenvolver competéncias

basicas do ambiente de negocios, em processo continuo de aprendizagem, no qual
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se aprende agindo objetivando melhorar o desempenho no trabalho e ndo s6 o
desenvolvimento de qualificacdes.

Outra forma de educacédo surgiu com a primeira préatica de ensino a distancia
(EAD), definido como qualquer interacdo entre estudante e instrutor, sendo o0s
participantes separados pela distancia ou pelo tempo, ou por ambos. A
aprendizagem torna-se, além de continuada, flexivel, para responder as
necessidades do momento.

No capitulo a seguir veremos brevemente a caracterizacdo do portador de

deficiéncia visual no Brasil.
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Capitulo 4. DEFICIENTE VISUAL NO BRASIL

Segundo estimativa da Organizacdo Mundial de Saude, 1% da populag¢édo do
Brasil é formada por deficientes visuais, ou seja, 1,7 milhBes de pessoas. No
entanto, dados do censo demogréafico de 2000 indicam numeros diferentes. De
acordo com estudo mais recente disponibilizado do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2000), h& 11,8 milhdes de brasileiros com deficiéncia visual, dos
quais cerca de 160 mil possuem incapacidade total de enxergar.

Os resultados da Tabulacdo Avancada do Censo Demogréafico 2000 IBGE
(2000) indicaram que aproximadamente 24,5 milhdes de pessoas, ou 14,5% da
populacao total, apresentaram algum tipo de incapacidade ou deficiéncia. Para o
IBGE (2000), incluem-se nessa categoria as pessoas com ao menos alguma
dificuldade de enxergar, ouvir, locomover-se ou alguma deficiéncia fisica ou mental,
0 que justifica sua dissonancia com o numero previsto pela Organizacdo Mundial da
Saude (OMS), que utiliza critérios mais especificos para definir a deficiéncia visual e
doencgas que a geram. A OMS considera cego quem que possui acuidade visual
inferior a 0,05%, em seu melhor olho, apds todas as intervengdes e corregcdes
possiveis, enquanto o portador de visdo subnormal ou baixa visdo possui visao entre
0,3% e 0,05% de acuidade em seu melhor olho, com o uso de lentes corretivas ou
campo visual somado dos dois olhos inferior a 60° de amplitude.

Nas deficiéncias pesquisadas pelo censo demografico 2000, a deficiéncia
mental representou 8,3% do total que declarou possuir alguma das deficiéncias
investigada. A incapacidade de enxergar, com os diversos graus de severidade, sao
responsaveis por quase a metade do total de casos informados (16,5 milhdes de
casos). Pouco mais de um quinto (22,9%) declarou ter dificuldade para caminhar ou
subir escadas, em diferente grau de severidade. Certamente, grande proporcdo das
pessoas idosas inclui-se nessa ultima categoria. Tradicionalmente, conforme as
estatisticas divulgadas pela OMS, o peso da deficiéncia mental deveria ser maior
gue o observado em 2000, mas este fato é consequéncia do conceito ampliado
utilizado atualmente, que inclui diversos graus de incapacidade de enxergar, ouvir e

se locomover.
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Tabela 1 - Distribuicdo percentual dos casos de def iciéncia, por Grandes
Regides, segundo o tipo de deficiéncia

Tipo de deficiéncia Distribui¢cdo percentual dos cas os de deficiéncia

Tipo de (%)

Deficiéncia -
Brasil Norte Nordeste Sudeste Sul Centro

Oeste

Total 100,0 100,0 100,0 100,0| 100,0 100,0

Deficiéncia

Mental 8,3 6,6 7.4 9,4 8,0 8,4

Permanente

Deficiéncia 41 36 35 46 45 44

Fisica

Deficiéncia 22,9 19,8 226 239 237 20,2

Motora

Deficiéncia 48,1 55,2 49,9 456 45,0 50,7

Visual

Deficiéncia 16,7 148 16,7 164 187 167

Auditiva

Fonte: IBGE (2000)

A abordagem metodoldgica do IBGE sequer condiz com a definicdo legal das
deficiéncias.

A lei n° 7.853/89 e o decreto n° 3.298/99 balizam a politica nacional para
integracado da pessoa portadora de deficiéncia:

Art. 30 Para os efeitos deste Decreto considera-se:

| - deficiéncia - toda perda ou anormalidade de uma estrutura ou funcéo
psicoldgica, fisioldégica ou anatbmica que gere incapacidade para o desempenho de
atividade, dentro do padrao considerado normal para o ser humano;

Il - deficiéncia permanente - aquela que ocorreu ou se estabilizou durante um
periodo de tempo suficiente para ndao permitir recuperacdo ou ter probabilidade de
que se altere, apesar de novos tratamentos; e

lIl - incapacidade - reducao efetiva e acentuada da capacidade de integragao
social, com necessidade de equipamentos, adaptacdes, meios ou recursos especiais
para que a pessoa portadora de deficiéncia possa receber ou transmitir informacdes
necessarias ao seu bem-estar pessoal e ao desempenho de fungcédo ou atividade a

ser exercida.
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Art. 40 E considerada pessoa portadora de deficiéncia a que se enquadra nas

seguintes categorias:

| - deficiéncia fisica - alteracdo completa ou parcial de um ou mais segmentos
do corpo humano, acarretando o comprometimento da funcéo fisica, apresentando-
se sob a forma de paraplegia, paraparesia, monoplegia, monoparesia, tetraplegia,
tetraparesia, triplegia, triparesia, hemiplegia, hemiparesia, amputacdo ou auséncia
de membro, paralisia cerebral, membros com deformidade congénita ou adquirida,
exceto as deformidades estéticas e as que ndo produzam dificuldades para o
desempenho de funcdes;

Il - deficiéncia auditiva - perda parcial ou total das possibilidades auditivas

sonoras, variando de graus e niveis na forma seguinte:

a) de 25 a 40 decibéis (db) - surdez leve;
b) de 41 a 55 db - surdez moderada,;

c) de 56 a 70 db - surdez acentuada;

d) de 71 a 90 db - surdez severa;

e) acima de 91 db - surdez profunda; e

f) anacusia;

[l - deficiéncia visual - acuidade visual igual ou menor que 20/200 no melhor
olho, apds a melhor correcéo, ou campo visual inferior a 20° (tabela de Snellen), ou
ocorréncia simultanea de ambas as situacoes;

IV - deficiéncia mental - funcionamento intelectual significativamente inferior &
média, com manifestacdo antes dos 18 anos e limita¢cdes associadas a duas ou mais

areas de habilidades adaptativas, tais como:

a) comunicacao;

b) cuidado pessoal;

c¢) habilidades sociais;

d) utilizacdo da comunidade;
e) salde e seguranca;

f) habilidades académicas;

g) lazer; e
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h) trabalho;
V - deficiéncia multipla - associacao de duas ou mais deficiéncias.

Dado que o enfoque deste trabalho é a condicdo da percepcao do deficiente
visual, torna-se importante exemplificar sua forma de enxergar o mundo,
intimamente ligada a doenca que o acomete. Pedagogicamente, considera-se o
cego aquele que tem auséncia total de percepcéo visual, enquanto o portador de
visdo subnormal ou baixa visdo aquele que se utilizando de recursos especiais faz
uso de seu residuo visual, apresentamos as imagens a seguir, extraido de Lima et al
(2007).

Figura 2 — Exemplo de visao normal

Imagem captada por uma visao normal.

Fonte: Lima et al (2007)

Glaucoma : aumento da presséao interna do olho causada por anomalia na
eliminacdo do humor aquoso.

Retinose pigmentar : doenca que provoca degeneragcdo da retina,
inicialmente na periferia, comprometendo a visdo central. Dificuldade para visao

noturna.
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Figura 3 — Visdo com glaucoma ou retinose pigmentar

Glaucoma e Retinose Pigmentar reduzem o campo

visual na maioria dos casos.

Fonte: Lima et al (2007)
Toxoplasmose ocular congénita: durante a gestacdo, a mae infectada

passa para o feto, provocando cicatriz na macula (regido central da retina). Os

agentes transmissores estéo nas fezes do cachorro, gato, aves e na carne de porco.
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Figura 4 — Visdo com toxoplasmose ocular congénita

Doencas como Toxoplasmose Ocular,

Degeneragéo Macular Relacionada a Idade

e Stargardt cargqter’izarﬁ#ae-*par uma lesao central.
Fonte: Lima et al (2007)

Descolamento de retina : orificios, dilaceramentos e separacéo entre a retina
e a cordide consequentes a traumatismos ou enfermidades oculares.

Retinopatia diabética: alteracdo da retina por tratamentos prolongados
insuficientes ou por repetidos tratamentos deficientes do diabetes. Hemorragias do
vitreo e da retina estao presentes.

Atrofia do nervo Optico:  alteracdo nas fibras do nervo Optico, responsavel

pela conducgdo da informacéo visual do globo ocular ao cérebro.
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Figura 5 — Visdo com glaucoma ou retinopatia

As pessoas com Retinopatias podem enxergar
desta forma.

Fonte: Lima et al (2007)

Albinismo: diminuicdo ou auséncia de pigmentacao na iris. A pessoa possui

pele, cabelo, cilios e sobrancelhas muito claros e forte sensibilidade a luz (fotofobia).

Figura 6 — Visdo com albinismo

Este quadro visual é tipico
i

do Albinismo.

Fonte: Lima et al (2007)
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O deficiente visual enfrenta inUmeros obstaculos em seu processo de inclusao
na sociedade, sendo para eles ainda mais dificil o0 acesso a informacao, educacéao,
cultura e ao mercado de trabalho.

Quanto a vereda da educacédo ha as afirmac¢fes de Masi (2002):

“O compromisso com a formacédo do cidadao com deficiéncia visual exige
uma pratica educacional voltada a compreensédo da realidade social, dos
direitos e das responsabilidades em relacdo a sua vida pessoal e comunitaria
(...) Isto ndo quer dizer e nem significa que a escola necessita criar disciplina
especifica para a formacéo educacional da pessoa com deficiéncia visual,
basta que a organizacdo escolar incorpore em seus objetivos e conteddos o
conhecimento e 0s conceitos basicos sobre a cegueira e 0 cego, o ‘direito e a
igualdade de oportunidades’, o ‘exercicio da cidadania’, enfim, saber que o
aluno com deficiéncia visual igualmente aos demais é sujeito de direitos e
deveres, e como tal possui a igualdade de oportunidades na construgdo da

sua cidadania”.

E Mantoan (1997):

“Integracdo constitui via de méo dupla, na qual deficientes e ndo deficientes
devem interagir na construcdo de um entendimento comum de que a unidade e a
pluralidade podem amordacar a existéncia humana em qualquer um dos pélos da
exclusdo. Faz-se necessario reconhecer a unidade na pluralidade e vice-versa, sem
que isto represente a base referencial da distincdo e do estabelecimento de critérios
de inferioridade e de subalternidade por parte dos normais em relacdo aos néo
normais”.

Eis os principios basicos indicados por Lowenfeld apud Masi (2002).

a) Individualizagdo: se para a educacdo comum é importante a consideracdo das
diferencas individuais dos alunos, quanto mais se tratando de criancas com
dificuldades visuais, pois a cegueira e 0s varios graus de visdo subnormal ndo se
constituem condicdo para padronizagdo dos individuos; eles irdo diferir entre si,
tanto ou mais que as criancgas videntes. O grau de visdo, época e condi¢cdes em que
surgiu a deficiéncia, estrutura familiar, meio ambiente, sdo aspectos que exigem um
programa individualizado que venha a atender as necessidades de cada crianca, de
acordo com suas potencialidades e ritmo de desempenho.

b) Concretizagcdo: o conhecimento da crianca deficiente visual sera obtido através
dos outros sentidos que nao a visdo; para ela, realmente perceber o mundo a sua

volta é necessario oferecer-lhe, sempre que possivel, objetos passiveis de toque e
60



manipulacdo. Ela ira adquirir a nocdo de forma, tamanho, peso, solidez, textura,
flexibilidade, temperatura e outras caracteristicas dos objetos, principalmente
através do tato. Os modelos deverado ser ampliados quando os originais forem muito
pequenos e diminuidos quando muito grandes. Estas adaptacdes, no entanto, ndo
deixam de ser uma distor¢cdo do real, e as diferencas devem ser detalhadamente
explicadas a crianca em suas devidas proporc¢des.

c) Ensino unificado: a experiéncia visual tende a unificar, globalizar o conhecimento
em sua totalidade. As orientagdes deverao ser transmitidas de modo global, de tal
forma que permitam a crianca localizar-se numa situagéo real de vida, para poder
ser auxiliada na aquisicdo de novos conhecimentos em que nédo haja condi¢des de
observacdo em conjunto, estruturando interiormente suas experiéncias num todo
organizado.

d) Estimulo adicional: a visdo € um dos sentidos que mais recebem estimulos para
observacédo informal de situagdes novas e consequente aprendizagem incidental. A
crianca cega pouco estimulada tera vida relativamente restrita e, para ampliar seus
horizontes, desenvolver suas imagens mentais e orienta-las para ambientes mais
amplos, é necessario proporcionar-lhe experiéncias por meio de estimulacdo
adequada e sistematica, em um nivel proporcional ao seu desenvolvimento e
motivacdo, fazendo-a conhecer o mundo a partir de sua propria observacdo e
experiéncia.

e) Autoatividade: toda crianga precisa movimentar-se para adquirir desenvolvimento
fisico e motor harmonioso, e para isto se efetivar tem que ser motivada; deve-se

dirigir seus interesses no sentido de estimular o desejo de movimentar-se livremente.

Para o conceito pedagdgico da deficiéncia visual a das ferramentas utilizada e
caracteristica 0 método independente e autbnomo de comunicacdo, o deficiente
visual cego depende da utilizacdo do método Braille, que € o sistema de escrita e
leitura que se adéqua as suas necessidades. Conhecida também com a “escrita a
branco”, o braile, ha mais de 150 anos é linguagem para leitura e escrita, utilizada
em todo o mundo. Criado em 1825 pelo francés Louis Braille, que ficou cego aos
trés anos de idade. Ele aproveitou principios de um sistema militar de transmissao
de mensagens criptografadas, baseado em relevo, desenvolvido pelo capitdo
Charles Barbier de La Serre. E composto por seis pontos dispostos em retangulo

formado por duas colunas com trés linhas, a “Cela Braille”. A disposicdo desses
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pontos na cela proporciona 63 combinacdes, que representam letras, nameros,
sinais ortograficos e simbolos matematicos. Para a leitura, passa-se a ponta de um
dedo sobre as celas, identificando-se o simbolo expressado. Para a escrita, utiliza-
se a reglete, na qual se perfura ponto a ponto para constru¢ao do caractere.

Figura 7 — Alfabeto Braille

L =N L Rl R ] [N (=l ] L=
(el L ] ] (=] ] [N [a ]
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A outra ferramenta basica para propiciar autonomia e independéncia ao
portador de deficiéncia visual € a bengala. Desde os primérdios da humanidade, os
individuos portadores de cegueira fizeram uso do cajado como auxilio para a
locomocédo. Servia para detectar obstaculos, como ponto de apoio em eventual
perda de equilibrio e também como instrumento de defesa contra animais. A bengala
funciona como extensdo do dedo do usuario, permitindo-lhe tatear seu trajeto e
identificar aclives, declives, postes, arvores e outras pessoas. Atualmente, sao
instrumentos produzidos em material leve, geralmente aluminio, com ponteira fixa
em nylon, ou com roletes, com cabo emborrachado e pintura reluzente, para sua
facil identificacdo. O uso desse instrumento é prescrito por fisioterapeuta, que ensina
as técnicas de orientagdo e mobilidade.

Outros pequenos detalhes propiciam ao deficiente visual situar-se sozinho.
Nas maquinas de datilografar e teclados atuais, as marcacdes sobre a letra F e J, na
regido central do teclado, orientam a localizacdo das demais letras. A marcacao
sobre o numero 5 nos painéis dos telefones permite-lhes orientar-se na execucéo
dessa atividade.

Aos portadores de baixa visdo e cegueira, ha outros recursos opticos e
tecnologicos de suporte, locomocgédo e leitura, como a utilizacdo de cdo guia, com
seu adestramento, lupas diversas, circuito fechado de televisdo (uma camera de
microfilmagem captura as imagens de documento e o reproduzem em tela de TV) e

sistemas de leitura portatil.
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No campo da informatica, o deficiente visual dispbe de softwares que
reconhecem e |éem os itens expostos no monitor e repetem o que for digitado pelo
usuario. Outro recurso sao os livros digitais e os livros falados, atualmente utilizados
por qualquer pessoa, com a finalidade de aproveitar tempo ocioso — transito -, ou na
execucao de suas atividades profissionais.

Todas essas ferramentas denotam esforco ergondmico em permitir ao
portador de deficiéncia visual condicbes de converter competéncias de seus
modelos mentais em agdes reais.

E aos deficientes em geral cabe aprofundar-se sobre as diversas normas
técnicas que regulam o adequado desenvolvimento dos ambientes, acessibilidade e

autonomia.
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Tabela 2 — Normas ABNT referentes ao tratamento de pessoas portadoras de

deficiéncia.
Norma Descricao

NBR 9050 Ace§S|b|I|dade a edificacdes - mobiliario, espacos e
equipamentos urbanos

NBR 13994 Elevadores de passageiros — elevadore_s para
transportes de pessoa portadora de deficiéncia

NBR 14020 Acessibilidade a pessoa portadora de deficiéncia —
trem de longo percurso

NBR 14021 Transporte - acessit_)ilidade no sistema de trem
urbano ou metropolitano

NBR 14273 Acessibilidade é} pessoa por_tadora de deficiéncia
no transporte aéreo comercial

NBR 14970-1 Aces_s?bilidade_e_m \{giculos automotores -
requisitos de dirigibilidade

NBR 14970-2 AceSS|b|I|_daQe em yeiculos automotores - diretrizes
para avaliagcéo clinica de condutor
Acessibilidade em veiculos automotores - diretrizes

NBR 14970-3 |Para avaliacdo da dirigibilidade do condutor com
mobilidade reduzida em veiculo automotor
apropriado

NBR 15250 Acesglt_)llldade em caixa de autoatendimento
bancario

NBR 15290 Acessibilidade em comunicacgéo na televisao

NBR Acessibilidade a pessoa com deficiéncia no

15320:2005 transporte rodoviario

NBR Acessibilidade em veiculos de caracteristicas

14022:2006 urbanas para o transporte coletivo de passageiros

NBR Acessibilidade de passageiro no sistema de

15450:2006 transporte aquaviario
Transporte - especificacOes técnicas para

NBR 15570  |fabricagdo de veiculos de caracteristicas urbanas
para transporte coletivo de passageiros

NBR 16001 Requnsabilidade social - sistema da gestéo —
requisitos

NBR 15599 Acessibilidade - comunicacdo na prestacao de

Servicos

Fonte: SICORDE

64



Capitulo 5. RELACAO EMPRESA/DEFICIENTE VISUAL: PESQUISA-
PARTICIPANTE

5.1. Caracterizacdo da metodologia de pesquisa e do  pesquisador

A pesquisa-participante € metodologia qualitativa. Sua especificidade, calcada
nas ciéncias humanas e sociais, difere-se do modelo experimental, essencialmente,
pela diversidade de correntes de pesquisa e indissociabilidade da importancia das
reacdes subjetivas face a dindmica do mundo real objetivo. O conhecimento ndo se
reduz ao rol de dados isolados, conectados por uma teoria explicativa. Nela o
sujeito-observador € parte integrante do processo de conhecimento e interpreta os
fendmenos atribuindo-lhes significado subijetivo.

Assim, tem-se que a pesquisa-participante é importante instrumento de
trabalho na construgcdo do conhecimento, que tem como objetivo compreender,
intervir e transformar a realidade. O pressuposto é simples: todo ser humano é em si
mesmo e por si mesmo fonte original e insubstituivel de saber. A pesquisa oferece
repertério de experiéncias destinadas a superar a oposicdo sujeito/objeto,
pesquisador/pesquisado, conhecedor/conhecido, nos processos de producao
coletiva do saber, visando a acdes transformadoras. Importante instrumento de
trabalho no ambito dos diferentes campos da acéo social.

Segundo Brandao (1986), a pesquisa-participante “é enfoque de investigacao
social por meio do qual se busca plena participacdo da comunidade na analise de
sua propria realidade, com o objetivo de promover a participacdo social para o
beneficio dos participantes da investigacdo”. Destacam-se as seguintes

caracteristicas:
a) E processo de conhecer e agir. O pesquisador simultaneamente aumenta seu
entendimento e conhecimento de uma situacdo particular, bem como parte para

acdo de mudanca em seu beneficio.

b) Iniciada na realidade concreta que se pretende mudar. Gira em torno de problema

existente. Caso haja consciéncia suficiente, o proprio pesquisador inicia 0 processo
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e pode até mesmo dispensar o auxilio de perito externo. Mas ainda comecando pelo

perito, o envolvimento do pesquisador € essencial.

c) Variam a extensdo e natureza da participacdo. No caso ideal, a populacéo
participa do processo inteiro: proposta de pesquisa, coleta de dados, anlise,

planejamento e intervencao na realidade.

d) O pesquisador deve ter controle do processo.

e) Tenta-se eliminar ou reduzir as limitacdes da pesquisa tradicional. Pode empregar
meétodos tradicionais na coleta de dados, mas enfatiza posturas qualitativas e a
comunicacao interpessoal.

f) Experiéncia educativa, geradora de aprendizado.

O agente desta pesquisa-participante € brasileiro, nascido e criado na cidade
de Séo Paulo. Terceiro filho de familia de classe média, desde seu nascimento foi
constatado comportamento distinto, em comparagdo aos demais irmaos.
Precariamente diagnosticada, a deficiéncia visual parcial (com auséncia de
sensibilidade noturna), ndo foi considerada suficiente para o estabelecimento de
regime pedagogico especial. Foi matriculado em escola publica regular, na qual
utilizou como ferramentas essenciais para acompanhamento das aulas uma lanterna
para ver seu caderno e o recurso do ditado para obter os dados escritos em lousa.
Aos 14 anos obteve o completo diagnostico de sua patologia: retinose pigmentar.

Detalhadamente, a retinose pigmentar € doenca degenerativa da retina, de
transmissao genética variavel, autossémica ou ligada ao sexo, em que bastonetes e
posteriormente cones sdo destruidos com atrofia secundaria da retina e epitélio
pigmentar. De progresséao lenta e inexoravel, sendo a cegueira noturna (diminuicao
da visdo em locais com pouca claridade) o primeiro sintoma, assim como a
deficiéncia de adaptacdo na mudanca de ambientes de iluminacdo diferentes,
podendo apresentar como complicagbes comuns catarata, glaucoma e miopia, e
tendo como resultado a amaurose (cegueira). Geralmente, a visdo frontal (central)
permanece boa até as fases tardias da doenca.

Graduado em Administragcdo de Empresas e pds-graduado em Gestdo de

Negocios, 0 pesquisador exerce sua profissdo em multinacional do ramo de energia,
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e € o primeiro deficiente visual contratado dentro da politica de inclusdo dessa
companhia.

Com visdo bastante afetada, ja usuario da bengala, matriculou-se no
programa de pés-graduacdo em Engenharia de Producg&o, no qual tomou ciéncia de
vasto conteudo programatico, dentre 0s quais a ergonomia e a gestdo do

conhecimento — alvos desta pesquisa-participante.

5.2. Pesquisa-patrticipante 1: atividade profissiona | em setor de performance

7

A empresa em que a pesquisa foi efetuada é uma distribuidora de gas
canalizado da cidade de Séao Paulo, em atividade ha 136 anos. Privatizada, por meio
de contrato de concessao de uso por 30 anos, passou a ter seu controle acionario
dividido entre uma empresa inglesa e uma norte-americana. Por tratar-se de
prestadora de servigos publicos, tem suas atividades monitoradas por um 06rgéo
regulador. Nela, o pesquisador exerce o cargo de técnico-administrativo, dentro do
Departamento Administrativo de Perfomance e suporte das atividades operacionais.
O periodo analisado compreende os meses de agosto de 2008 a dezembro de 2009.

O escopo de trabalho cotidiano compde-se das seguintes atividades:

- langamento de notas de servigco de reparo por emergéncia de rede;

- langamento de notas de servico de manutencao corretiva;

- emisséo e langamento de notas de servigo de monitoramento de telemetria;

- elaboracado de relatério de acompanhamento de reparo e renovacado programada
de ativos;

- gerenciamento de sinistros em ativos operacionais.

5.2.1. Langamento de notas de servi¢o de reparo por  emergéncia de rede

A emergéncia de rede € o departamento no qual se atribui o objetivo de
restabelecer a integridade dos ativos de distribuicdo de gas, especificamente em
seus tubos principais (gerais) e derivados (ramais). Essa atividade é constituida por
uma série de servicos civis, envolvendo abertura de valas e repavimentacdo e

servicos técnicos especializados, contemplando-se analise de condicdo da rede de

67



distribuicdo, sua avaria e métodos de reparo que variam de uma simples aplicacéo
de resina nas juntas dos tubos até soldas em tubulac¢des de aco.

Cabe a area de suporte administrativo, ou seja, o pesquisador, receber 0s
dados dos servicos efetuados, via documentos fisicos preenchidos pelos técnicos
responsaveis pela execucdo do servico e inseri-los no sistema de gestao
corporativo.

A priori, acredita-se que seja tarefa simples, contudo, a primeira constatacéo
obtida nessa atividade foi a de que o formulario utilizado era bastante abrangente e
indeterminado. O formulario era composto de folha pautada, com campos
discriminados para o preenchimento do logradouro da ocorréncia, numero da nota
de servico, data do atendimento e grande espaco para o livre discurso do técnico
sobre as observacgdes e acdes tomadas durante a execugédo do servico. Com isso,
havia inequivoca diversidade, pois cada técnico langcava mao de sua “habilidade
linguistica” para descrever fatos semelhantes. Além da variedade entre prolixos e
pragmaticos, havia a dificuldade adicional da forma manuscrita dos usuarios dos
formularios, os quais possuiam letra variavelmente legivel. A diversidade de
interpretagdes dificultava a inser¢éo de dados no sistema corporativo. Embora este
sistema também possua campo livre para transcricdo do relato técnico,
adicionalmente requer o preenchimento de codigos especificos e necessarios para
compilacdo do banco de dados e elaboracgéo de relatorios gerenciais.

Diante do cenéario supracitado, foi proposta o redesenho do formulario com a
inclusdo do maximo de campos estruturados e de selecdo (no qual o técnico
necessita apenas marcar com um “X” o0 item desejado), que resumissem a
discriminagdo da atividade efetuada e a reducdo ao minimo do espacgo de
observacbes pessoais. Com a elaboracdo do esboco do novo formulario, foi
efetuado treinamento junto aos usuarios para avaliacdo da compreensdo e
conferéncia de viabilidade de aplicacao.

Fruto desta acéo obteve-se:

- reducdo dos tempos de preenchimento tanto do técnico em campo quanto para
insercao em sistema,
- padronizacao das entradas de dados;
- facilitacdo da compreensao das informagdes transmitidas.
Contudo, devem ser relatados fatores subjacentes presentes nesse processo

de melhoria. O objetivo primario do pesquisador era diminuir as dificuldades de
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leitura de tais documentos, causadas pelas variadas grafologias utilizadas. Para
tanto, necessitou amealhar conhecimento técnico sobre a atividade, adquirido por
meio de entrevistas informais, da audiéncia da experiéncia dos empregados mais
antigos, culminando em visitas ao local de trabalho. Confirmou que as vantagens em
sua proposta beneficiavam a si proprio e a seus colegas fornecedores de dados, que
discretamente confidenciaram sentir dificuldades em desenvolver o texto que
expunha os servicos realizados. Sempre reiteravam a sequéncia e o conjunto de
verificagdes e funcdes que permeavam os atendimentos.

A melhoria, embora iniciada em busca de objetivos pessoais, agregou o
exercicio da empatia ergonémica, ao propor alteracdes e treinamento observando as
necessidades dos usuarios e organizacionais, calcados no exercicio de gestdo do
conhecimento na estruturagcdo da experiéncia fluida adquirida pelo convivio em

padrdes registraveis no sistema de gestao corporativo.

5.2.2. Langamento de notas de servico de manutengcdo  corretiva

Os documentos dessa atividade do pesquisador sao gerados por
departamento responsavel pela manutencdo e reparo dos ativos de controle e
entrega no sistema de distribuicdo de gas, compreendendo as esta¢cdes reguladoras
de pressdo (ERP) e os conjuntos de regulagem e medicdo (CRM), instalados em
clientes comerciais, industriais, cogeragao e automotivos.

O processo e a problematica existente na atividade s&o semelhantes a
anterior: geracdo desestruturada de dados. Entretanto, nesse caso o formulario
utilizado é gerado pelo sistema corporativo (que imprime um conjunto de dados
técnicos sobre 0s equipamentos existentes no local especificado), o que torna quase
inviavel a proposicéo de edicao do layout desse documento.

Todavia, observou-se que o tempo gasto pelo técnico de campo para coleta
dos dados, impressdo e preenchimento do documento é semelhante ao tempo
investido na execucao do servigo para o qual ele é contratado.

Mediante acompanhamento e aprendizagem das particularidades da
atividade, percebeu-se que ela também poderia ser estruturada.

Face ao desconforto gerencial e operacional atribuido ao controle de

documentacdo impressa, propds-se 0 uso de computadores portateis, capazes de
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sincronizar dados com o sistema corporativo e facilitar o preenchimento, excluindo-
se a fase de transcricdo ao sistema de informacdes redigidas.

O projeto foi parcialmente aplicado, aguardando liberacdo de recursos
financeiros para ajustamentos do sistema e compra dos equipamentos portateis. De
qualquer forma, compreendeu-se que 0s beneficios praticos superam os custos de
implantacéo, por gerar eficiéncia na utilizacdo do recurso humano e aumento do
controle e rapidez na disponibilizacdo de dados. Além do mais, convém permanecer
em campo e ndo “enclausurado” na empresa. E o pesquisador deve desfazer-se de

atividade repetitiva e com baixo valor agregado.

5.2.3. Emissao e lancamento de notas de servico de  telemetria

Determinados pontos estratégicos do sistema de distribuicdo de géas
necessitam de acompanhamento imediato e ininterrupto, por causa das as estacfes
reguladoras das maiores pressdes de trabalho, pontos de recebimento do gas
natural da Petrobras, grandes clientes e de produgéo critica, como a industria
ceramica e de vidros. Para tanto, foram instalados registradores de dados ligados a
internet que transmitem os dados para uma area de controle.

Neste caso, cabem a éarea de suporte administrativo as atividades de
lancamento dos dados de verificagdo dos equipamentos de registro, complementado
pelas fases iniciais de recebimento de solicitacdo de abertura de nota de servico,
emissdo de nota de servico e entrega do documento ao coordenador responsavel
pela distribuicdo dos servicos, que retransmitira documento fisico ao técnico de
empresa contratada para, enfim, haver a execugéo do servigo.

Os pontos criticos dessa atividade residem no tempo de atendimento a
solicitacdo, volume de solicitacdes e tempo para inser¢cdo de dados no sistema.
Neles, o desconforto se refletia na urgéncia requerida pela area solicitante, que se
agravava pela dissonancia entre os horarios de expediente da area solicitante (que
atua 24 horas por dia) e a area de suporte (que atua 8 horas por dia). Tal gargalo
provocava elevado volume de solicitacbes acumuladas, e sua frequéncia tambéem
era desconfortavel ao pesquisador, intermitentemente interrompido em suas outras
atividades e destacado a conduzir a solicitagdo ao coordenador de atividades.
Notavel também o extenso tramite que tal solicitagdo percorria, partindo da area
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solicitante, passando pelo emissor de nota, entregue ao responsavel, para entédo
ficar disponivel ao executante, com retorno, conferéncia e insercao de dados.

Quanto a insercdo de dados deveria ser aguardada a devolugdo dos
documentos pela contratada e conferéncia pelo coordenador, o que nao era
periodico, provocando acumulo de trabalho.

ApoOs compreensdo das necessidades informacionais do solicitante e da
estrutura da atividade, percebeu-se que ndo era possivel aplicar nenhuma das
solugbes das atividades anteriores. O primeiro ponto-chave investigado nesse
processo indicava que as informacdes contidas no documento fisico eram resumidas
e previamente transmitidas via radio ao coordenador, mantendo controle paralelo da
execucdo dos servicos. Deste modo, o segundo ponto-chave foi que o sistema
corporativo era necessario somente para manutencdo do histérico de
acontecimentos. Mas a informacédo decisiva na investigacéo das particularidades do
servico foi coletada ao se pesquisar o0 processo de pagamento dos servicos
prestados pela empresa terceirizada. Nele, para comprovar o valor cobrado em nota
fiscal, € anexado um relatorio que compilava as informacdes de todas as notas de
servico efetuadas e transmitidas via radio e registrado o historico dos
acontecimentos. Tal documento é conferido e aprovado pelo gestor responsavel
antes da liberacdo do pagamento.

Face a clara duplicidade e retrabalho processual, foi proposta a utilizacdo de
uma unica nota de servico (mensal), na qual o histérico seria consolidado pela
digitalizacdo do relatério enviado pela contratada.

Com a adocédo dessa proposta foi comprovada a reducédo de 99% do volume
de documentos fisicos emitidos e de tempo gasto pelo pesquisador, diminuicdo do
tramite de solicitagcdo, que passou a ser diretamente com 0 executante, que possui
horario de trabalho compativel. Ao coordenador da atividade houve o beneficio
adjacente de facilitar a coleta do histérico de acontecimentos no sistema corporativo,
haja vista que ao invés de verificar cerca de 180 documentos diferentes, bastava
localizar o Unico documento referente aquele més. O processo de insercdo dos
dados ainda ficou mais seguro ao solicitante e facil ao pesquisador, que passou a
digitalizar o documento previamente verificado pelo gestor responsavel, isentando-o

de redigitar quaisquer dados.
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5.2.4. Elaboracao de relatério de acompanhamento de  reparo e renovacgao
programada de ativos

Com o intuito de evitar as acbes emergenciais e corretivas sdo estabelecidas
acOes de verificacdo e troca de equipamentos preventivamente.

Diferentemente das atividades anteriores, que sao imprevisiveis, esta
atribuicdo é advinda de um conjunto de atividades programadas e supostamente
mais organizadas.

Para a elaboracdo deste relatério, sdo computados dados de atualizacédo de
condicdo dos ativos cadastrados, por meio de notas de servico executadas por
empresa contratada. O tramite é semelhante ao da atividade anterior, com a
diferenca essencial de que estas atividades s&o programadas dentro de plano fixo
de manutencdes e renovacoes.

Este relatério faz parte de um conjunto de exigéncias impostas pelo 6rgao
regulador da empresa. Os prazos para sua elaboragdo sao curtos, exigindo
eficiéncia e eficacia em sua gestdo e sintonia entre as areas envolvidas.

Por se tratar de servico contratado, a verificacdo e a aprovacao de todas as
notas pelo supervisor da area demandante sao fundamentais tecnicamente, porém
cria gargalo administrativo devido a falta de periodicidade na entrega dos
documentos. Adicionalmente, no plano fixo de manutencbes e renovagoes
contemplam-se diversos ativos, dos quais apenas um determinado tipo é exigido
constar no relatério ao o6rgdo regulador. Mas no momento da entrega da
documentagdo para lancamento em sistema e compilacdo para elaboragdo do
relatorio, todos os dossiés de notas estdo juntos, sendo que ha apenas um
documento especifico anexado a estes dossiés que as difere. Tal exercicio de
separacao também diminui a eficiéncia.

Posteriormente a elaboracdo do relatorio, extraido do sistema corporativo, o
ponto de tenséo reside na separacéo das notas que apresentam ndo conformidades,
para justificativa ao 6rgao regulador.

A primeira atitude solicitada para minimizar o risco da atividade foi que a
contratada, ao compilar os dossiés das notas, priorizasse a coloca¢cao do documento
distintivo como capa. Mediante a compreenséo que o fluxo de notas é periodico, foi

acertado o ritmo de entrega de lotes para langcamento.
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Com o aumento da frequéncia de recebimento de notas e menor volume por
recebimento, além do acatamento da distincdo do documento principal, o
pesquisador pbde efetuar pré-analises dos documentos, separar as nao
conformidades e disponibilizar o relatério final com antecedéncia. Afinal, neste caso,
bastava-se manter a premissa de que um servico programado permite sua
previsibilidade, avaliacado de nivel, volume e controle.

Embora ndo fosse preocupacdo dos demandantes ao receberem os
documentos distinguidos, foi notada sua facilitacdo no processo de conferéncia e

aprovacao.

5.2.5. Gestéo de sinistros por danos em ativos oper  acionais

Em novembro de 2008, por causa dos expressivos ganhos de tempo na
execucdo das atividades anteriores, o pesquisador foi desafiado a adicionar uma
atividade mais abrangente: a gestdo dos sinistros por danos em ativos operacionais.

A gestdo de danos se refere a compreensdo, acompanhamento, coleta de
dados, avaliagao, controle, negociacgao, reportabilidade e esclarecimento de todas as
fases que compdem o processo. Além de que a atividade divide-se em duas
metades: danos sofridos e danos causados. Em danos sofridos, o processo
contempla o recebimento de aviso que houve dano a rede, acompanhamento das
constatacdes efetuadas pelo inspetor de redes, solicitacdo de célculo dos custos
envolvidos, atualizagcdo do sinistro ao departamento de Integridade de Ativos,
contato e notificacdo do causador do dano, analise de contesta¢des, coleta de dados
para esclarecimentos e réplicas as contestacdes, negociacdes administrativas com o
devedor, controle dos prazos de notificacdo, negociacdo e cobranca, solicitagéo e
controle de documentos contabeis e financeiros e suporte ao departamento juridico
em eventuais acdes judiciais de execucdo e cobranca. Na vertente oposta, em
danos causados, o enfoque principal esta na verificacdo de procedéncia e
responsabilidade e obtencdo de recursos para se efetuar os pagamentos.

Nesta atividade, nota-se, além de sua importancia operacional, o impacto
econdmico-financeiro na recuperacdo dos desembolsos ao sofrer o sinistro e na
devida analise e definicdo de responsabilidades ao causar o0 sinistro. A

responsabilidade aparentava ser ainda maior pelo fato de a atividade ter
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impulsionado a promocdo de um colega de trabalho. Havia a visdo de que o
processo ja estava em bom nivel de performance, o que levou a um alongado
processo de transmissao da atividade, na qual foi demonstrada toda a organizagao
do executante precedente em manter os arquivos das quitacdes ja efetuadas aos
terceiros e sua prontiddo em atualizar a integridade de ativos sobre os desembolsos
causados pelo principal devedor da companhia neste topico.

Entretanto, no inicio da fase de exercicio da atividade autonomamente, a
realidade demonstrou-se contraditéria.

Embora o antecessor possuisse excelente didatica e diligente critério na
organizacdo dos arquivos eletrénicos e armazenamentos dos documentos fisicos

constataram-se as seguintes falhas de abordagem do processo em sua plenitude.

a) Descentralizagao e variedade nas bases de dados

Cada modalidade de informacé&o eletrbnica € armazenada em local e formato
distintos. Apurou-se que o cadastramento das ocorréncias sofridas é feito em
planilha eletrdnica, mantida na pasta de acesso quase exclusivo da area de
integridade de ativos. O orgamento também é criado em planilha eletrdnica, mas
oriundo da area de reparo de redes, armazenado em pasta exclusiva de
performance e suporte, em que recebe padronizacédo de formatagdo e nomenclatura.
O relatério de vistoria, que atesta a condi¢cdo do sinistro, fica em pasta restrita da
area de inspecéo, salvo em formato de imagem. A carta de notificacéo € elaborada e
armazenada no formato do editor de textos. Cada reclamante de sinistros causados
pela companhia possui sua planilha, com formatacao particular. Cada credor possui
planilha separada e distinta de suas ocorréncias e cobrancas. Havia precario banco
de dados de registro de execucédo de obras e potenciais causadores dos sinistros.
Todavia, no intuito de investigagdo de responsabilidades convém emitir
correspondéncia eletrénica para cada ponto focal das varias areas de operacgdes,
pelo fato de possuirem controles mais precisos. Caso seja determinada a
responsabilidade de alguma empresa terceirizada, seus dados estdo exclusivamente

protegidos na area de gestédo de contratos.

b) Formacé&o de silos organizacionais
Contrariamente a tendéncia de integracdo, este processo estava preso em

cada departamento em seu restrito foco de atuacédo e alheios entre si. Reparo de
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Redes elaborava o0 orcamento e exigia 0 ressarcimento antes mesmo do
cadastramento do sinistro e da investigacdo da viabilidade de cobranca por parte de
Integridade de Ativos, Inspecdo de Rede, Relac¢des Institucionais, ou pela area de
Licencas e Autorizagfes, quanto as circunstancias da ocorréncia. Inspecao de Rede
disponibilizava seu relatorio de vistoria e desconhecia o destino do documento.
Gestdo de Contratos ficava alheia as providéncias tomadas junto a determinada
empresa terceirizada. E Performance e Suporte ficavam em torno de todos, tentando

amealhar dados e gerenciar os efeitos.

c) Dificuldade em concatenar informacdes

Houve duas demandas que formalizaram a dificuldade em serem obtidos
dados gerenciais com bases de dados distintas e ndo padronizadas. Por interesse
da Superintendéncia foi solicitado relatorio geral de sinistros causados e sofridos, e
por conta de uma rescisdo de contrato, o Departamento Juridico requereu todos o0s
eventos em que a empreiteira desse contrato estava envolvida. Para esses
atendimentos foi essencial verificar individualmente 600 orgcamentos e 200 cartas de
notificacdo, além de outros documentos. Foram gastos varios dias para elaboracéo

do relatério e semanas para compilar os documentos para a rescisao.

d) Impedimento contébil-financeiro da execucao de cobrancas

Fruto de desbalanceamento de contas contabeis que superava R$ 3 milhdes
em centenas de solicitacbes que nao dispunham de quaisquer referéncias para
conciliagcdo e comprovacado documental para atendimento de alguma auditoria.

Diante desse cenéario, a Contabilidade blogueou qualquer pedido de emissao
de boletos de cobranca, caso ndo fosse solucionado o problema anterior e
estabelecidos rigidos critérios e controles para os posteriores pedidos.

Tal condicdo somente foi descoberta ao lograr-se éxito nas negociacdes de
um pequeno incidente, no valor de R$ 1,5 mil, e que a causadora do dano se prop6s
a efetuar o ressarcimento.

Este cenario se mantinha oculto no cotidiano do tratamento dos sinistros por
danos em razdo da necessidade que existia com o maior devedor/credor da
companhia. O conteddo da negociacdo remontava a pendéncias mutuas de Vvarios
anos e que, dependendo da abordagem interpretativa, tornava a companhia credora

ou devedora de sua antagbnica. Os débitos representavam 60% do volume total de
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valores a recuperar ou 90% das dividas a assumir, e este tramite de Encontro de

Contas permanecia alheio as exigéncias da Contabilidade.

e) Foco excessivo em danos a terceiros

Notava-se que a abordagem essencial da atividade estava
predominantemente voltada a quitacdo com eventuais cobradores, principalmente
orgaos vinculados as prefeituras das cidades em que se intencionava desenvolver a

distribuicdo de gas, em detrimento de efetuar as devidas cobrancgas.

f) Mito de isencéo

Observou-se na pesquisa documental de processos antigos a inferéncia de
gue determinados 6rgaos publicos, prefeituras e concessionarias eram isentas das
cobrancas por danos causados as redes da companhia. Embora tenham sido
encontrados varios arquivos com tal inferéncia, nédo foi localizado nenhum
documento que formalizasse tal conduta. Mais interessante que ao se entrevistar
pessoas envolvidas neste processo era comum se dizer que se tinha “ouvido falar”
que em tal época determinado chefe havia considerado melhor evitar o desgaste da

execucao de cobranca, mas ninguém afirmava tais informacdes.

Concluida a fase de entendimento da atividade e diante da necessidade de
efetivar a negociacdo do sinistro de R$ 1,5 mil, foram tomadas ac¢bBes para o
atendimento as solicitacbes da Contabilidade. Mas, por outro lado, para enfrentar o
atual panorama de descentralizacao, isolamento, descontrole, impedimento e mitos,
foi feita profunda andlise dos documentos existentes, processos e pessoas
envolvidas, a fim de se buscar a compatibilidade do sistema de transformac&o no
seguinte projeto: desenvolvimento de banco de dados padronizado e integrado de
gerenciamento de sinistros. Além disso, foi verificada a necessidade de
estabelecimento de postura de coordenacdo, acompanhamento e integracdo das

areas envolvidas. A ferramenta tecnoldgica proporcionou:

a) a centralizacdo é imposta pela determinagdo de local Unico para insercado de
dados, evitando controles paralelos, desatualizagbes e duplicidades. Os itens que
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nao forem digitados, como documentos de vistoria, em formato imagem, sao
anexados e vinculados ao caso que se refira, exclusivamente;

b) a integracdo viabilizada pela disponibilizacdo e conscientizagdo oferecida por
treinamento de acesso e uso do banco de dados, com demonstracbes e
esclarecimentos da razao, importancia e destino de cada dado imputado;

c) o controle efetivado por filtros e regras de validacdo que sustentam a integridade
da informacao compilada;

d) o desbloqueio acatado pelas precaugdes na programacéo e plataforma utilizada.

E houve ganhos adicionais:
e) eliminacdo de retrabalho. Dados comuns contidos no cadastramento sé&o
automaticamente transferidos para a elaboragcdo do orgcamento, da carta de
notificacao e para o rateio contabil;
f) facilitacdo da entrada de dados. Todos os itens que apresentam duas op¢des sao
clicaveis. Expressdes comuns como nome da cidade, empresa contratada, tipo de
sinistro foram dispostas em caixas seleciondveis, reduzindo-se ao minimo o volume
de dados a serem digitados. Tal modificacdo abre possibilidade a colocacdo de
pessoa portadora de deficiéncia fisica por ndo Ihe exigir tanto esforco.

g) agilizacao na visualizacdo de dados e geracao de relatorios gerenciais.

Os efeitos obtidos por essa ferramenta desenvolvida pelo pesquisador
serviram de base para a integracdo dos processos precedentes de reportabilidade
dessas ocorréncias, e favoreceu a decisdo de adocao de novo programa de gestao
corporativa, voltada a Integridade de Ativos.

Ja o efeito da postura do pesquisador em buscar estar presente em todas as
areas envolvidas, conhecer as particularidades de cada area, tentar propor
sugestbes e reuni-las em ag¢des comuns, dando-lhes ciéncia da necessidade de
cooperacao entre as partes, ao invés de somente demandar servigos e cobrar sua
execucgao, promoveu a efetiva ligagdo dos elos do processo de gestao de sinistros
por danos, em que cada qual sabe sua responsabilidade e compreende o impacto
que tem no conjunto.

Mas o exemplo deveria partir da area demandante. Entéo, foram feitos todos
os levantamentos solicitados pela Contabilidade, e verificou-se que apenas 10% dos
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R$ 3 milhdes em desbalanceamentos contdbeis se referiam a danos. Contudo, o
pesquisador foi colaborador na investigacdo dos demais valores.

Com base na série de mapeamentos necessarios a elaboragdo do banco de
dados foi possivel desenvolver documento corporativo que rege essa atividade, com
a verificacdo e anuéncia de todos os envolvidos. A documentacdo permitiu o
renascimento do processo de cobranca dos recursos gastos nas ocorréncias de
danos.

A compilagéo dos dados permitiu verificar o montante dos valores envolvidos
nas duas vertentes do processo de gestdo de sinistros por danos. Infelizmente,
descobriu-se que determinados valores arquivados ja estavam prescritos.

Os ajustes e aprovacdes foram conduzidos até junho de 2009, e os frutos do
trabalho comecaram a ser colhidos em setembro de 2009. Em resumo, os valores
sao apresentados na figura a sequir.

Embora o valor de R$ 422 mil parega pequeno em relagdo ao total de valores
recuperaveis e perdidos R$ 3,6 milhdes, estes R$ 422 mil representam recuperacao

mais de 20 vezes superior ao que foi recebido em anos anteriores (R$ 17 mil).

Figura 8 — Resultado Financeiro Acumulado Dez/2009

Situac¢ao Financeira em Danos

; 2,7

=

= 2 0.9

R g

’
T 1 0,4 0,7
@
0 1 1 1 1 1

Valores Valores Valores Valores
Cobraveis Prescritos Recuperados Devidos

Fonte: do autor

As melhorias previstas para o ano de 2010 reforcam a busca meticulosa, caso
a caso, e com agil e direto contato com o devedor no menor prazo possivel apés a

ocorréncia do dano.
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Outra percepcdo obtida no inicio deste ano € que, mesmo com um
vasto e detalhado documento de prescricdes a forma de se executar a tarefa, ja foi
constatado que a adocdo de abordagem informal e prévia ao envio da notificacao
formal da empresa devedora também gera sucessos nas negocia¢des. Por outro
lado, ha devedores com os quais somente com o0 ajuizamento de acdo de execucao
de cobranca chega-se a consenso. A maxima administrativa de que “tudo depende”
também se aplica a esse processo, e € imprescindivel o uso de sensibilidade e
experiéncia na avaliagdo e abordagem a ser escolhida. Mais do que ver € preciso

sentir a ocasiao.

5.3. Pesquisa-participante 2: exercicio da docéncia no ensino superior

A pesquisa-participante 2 foi realizada em unidade de uma grande
universidade paulista. Nela, o pesquisador ministrou duas disciplinas dentro do curso
de graduacéao tecnoldgica em Gestao Logistica. O periodo analisado corresponde ao
segundo semestre do ano de 2008, concomitantemente as atividades da pesquisa-
paticipante 1. Essa pesquisa era de especial interesse do pesquisador para observar
as particularidades do exercicio da docéncia em ambiente em que supostamente se

prioriza o conteudo ao invés da forma.

5.3.1. Primeiro contato

Nas proximidades da primeira visita a instituicdo de ensino era perceptivel a
curiosidade dos alunos e funcionarios desta escola, quanto a mobilidade e uso de
recursos especiais para este deslocamento.

ApOs a entrevista, efetuado pelo coordenador do curso, em que foi
guestionado quanto a necessidade de recursos especiais e a viabilidade em
comparecer a unidade de ensino, testado em seus conhecimentos acerca das
disciplinas propostas, mediante a apresentacdo oral de determinado topico
combinado entre as partes e verificadas suas credenciais curriculares, o pesquisador
foi admitido ao exercicio regular da docéncia.

O coordenador conduziu o pesquisador pela sala dos professores e o
apresentou a sua equipe e aos demais professores como novo membro do grupo.
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Um misto de espanto e admiracdo pairava naguela sala, novamente pelo estereétipo
comum as pessoas portadoras de deficiéncia e sua “capacidade” de exercer
atividades.

Foi conduzido pelos corredores, enquanto era orientado quanto aos cursos
ministrados naquela unidade, métodos de avaliacdo e cronograma de aulas.
Chegaram a coordenadoria do campus, onde foi apresentado ao chefe da unidade.
Novamente foi questionado quanto a utilizacdo de algum recurso especial, e teve a
indicacao da prioridade no uso dos aparelhos projetores de imagem — o0 que, na
verdade, compunha o recurso especial disponivel naquele campus. O pesquisador
foi orientado sobre a praxe para preparacdo, submissao e custddia das avaliacbes e
da coordenadoria.

Chegando-se a éarea de convivéncia e alimentagcdo do prédio sentiu e
vislumbrou a total curiosidade de todos. Conheceu as demais dependéncias da
unidade. O “passeio” foi fundamental para adaptacdo do pesquisador ao ambiente,
haja vista que ocorreu no periodo noturno — o mais debilitante para portador de
retinose pigmentar. Recebeu as ementas e manual de conduta do empregado. O
retorno aconteceria no dia seguinte.

Na primeira aula, em ambas as disciplinas (Armazenamento de materiais e a
outra Gestdo Integrada: Logistica e Producéo), o pesquisador chegou mais cedo e
aproveitou a ocasiao para perceber seus alunos. Primeiramente, sentou-se em uma
das cadeiras dos alunos e iniciou conversa a esmo. Ao iniciar o horario da aula,
levantou-se e colocou-se frente a sala. Percebeu a surpresa dos presentes, pelo fato
de ter-se passado por aluno novo. Aguardou alguns segundos e comecgou a se
apresentar. Finda a breve descricdo de seu curriculo, retirou a bengala de sua
mochila e anunciou sua condi¢cdo de deficiente visual. Sem demora, passou-se ao
conteudo que seria estudado no semestre, ja comecando o primeiro topico. Havia
pessoas admiradas, outras desconfiadas, e algumas que subestimavam o potencial
da aula.

Concluidas as aulas da noite, o pesquisador dirigiu-se a sala dos professores,
conforme Ihe foi solicitado. Recebido por grande parte do corpo docente, que o

aguardava. Descobriram que havia sido sua primeira aula oficial no ensino superior.
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5.3.2. Desenvolvimento da atividade

Deu-se liberdade ao pesquisador para usar o método pedagdgico que melhor
Ihe aprouvesse e que efetuasse suas experiéncias, contanto que o cronograma de
aulas fosse respeitado. O formato das aulas ministradas mudava conforme o
pesquisador sentia o grau de coesdo do grupo. As técnicas variavam de um ditado
da matéria da aula, o que forcava a disciplina e colaboracdo de todos para que
ninguém perdesse a transmissao do dado, até a fixacdo de debate polarizado, no
gual cada metade do grupo deveria defender determinado ponto apresentado. Além
do uso de aulas expositivas, com utilizacdo de aparelho projetor de imagens.
Particularmente em uma aula, a interatividade foi plena, ao desenvolverem,
pesquisador e alunos, durante o periodo da aula, a estruturacdo de uma pesquisa,
coleta de dados, transcricdo manual, estruturacdo e interpretacdo. A dinamica
absorveu toda a classe e, ao final, face ao esforco que desempenharam, ficou nitida
a compreensdo da mensagem que lhes parecia dificil concluir anteriormente: a
importadncia da colaboracdo mutua entre os membros de uma organizagdo, da
decadéncia do modelo departamental e da necessidade de integragéo, inclusive com
suporte de ferramentas de comunicacéo e informacéao.

Indiretamente foram estabelecidas as ferramentas pedagodgicas que
facilitassem a relagéo professor/aluno. Por exemplo, todos os trabalhos deveriam ser
feitos baseados na normalizacdo vigente — 0 que era incentivado pela instituicdo
ensino. Mas também se permitia ao professor recolher os trabalhos e utilizar
recursos opticos e tecnolégicos para agilizar sua leitura.

A acao que promoveu maior diferenciacdo perante os outros professores foi a
aplicacdo de provas. Solicitou-se a um funcionério da instituicdo efetuar o controle
da movimentacdo dos alunos. A correcdo das avaliagcbes demandou bastante
esforco do pesquisador, que se via frente a um tipo de documento que “fugia” de seu
outro experimento: documentos manuscritos variados.

Com o passar do tempo, 0 pesquisador adquiriu confiangca ao notar que seu
publico-alvo tornava-se atento ao conteudo ministrado. A meta indicada pela ementa

foi atingida e constatou-se que alunos, o responsavel pelo curso e o0 pesquisador
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estavam satisfeitos com o resultado obtido. E ao final do periodo de estagio respeito

e admiracao substituiram curiosidade e desconfianca.

Capitulo 6. CONSIDERACOES FINAIS

Permanentes antagonismos permeiam a mente do ser humano. Ao mesmo
tempo em que busca afinidades em seu semelhante, distancia-se dos demais diante
de sua singularidade. Vive sua idiossincrasia em comunidade. Na organizacao,
imbui-se pelo todo, mas cada microprocesso tem particularidades. Infinitas
discussfes sao travadas pela dualidade do certo e do errado, do bem e do mal. Por
outro lado, o equilibrio das contrariedades aparece como Unica opc¢ao.

Do mesmo modo, a origem da vida no planeta Terra percorre essa dualidade
misteriosa. Acredita-se que a vida tenha surgido h4 3,6 bilhdes de anos, em
ambiente com menor incidéncia de energia solar, altas pressdes gravitacionais,
inexisténcia de oxigénio na atmosfera e materiais inorganicos originais, como
carbono e metano, formaram aminoacidos. Desse periodo, cerca de 1,5 bilhdo de
anos povoados exclusivamente por seres unicelulares em ambiente aquatico,
convertendo matéria inorganica em energia, alimentando-a e permitindo que em seu
nacleo houvesse a duplicagdo em novas vidas. Contudo, a vida unicelular ndo se
perpetuou exclusivamente de modo determinista, pelo fato de cada reacao mitética
abrir possibilidade de variacdo de seus alinhamentos genéticos, gerando
diferenciacdo — uma mutacdo. Lapidadas pelo tempo, as mutacdes culminaram em
outro ponto-chave evolucionario: a combinacdo sexuada de material genético entre
0S seres vivos. A troca de material genético entre os seres unicelulares propiciou a
formacdo de novas estruturas e a geracdo de seres pluricelulares, até o que se
considera o apice evolutivo: o ser humano. Sempre mediante ciclos de criacédo e
destruicao.

Embora o ciclo evolucionario darwiniano seja plenamente aceito, a questao
filosofica aristotélica primordial permanece: de onde surgiu a vida?

Conforme Junqueira e Carneiro (2005) Stanley Miller e Harold Urey (seu
orientador), em 1952, construiram a célebre experiéncia da “sopa organica”, que
indicou a possivel resposta, ao obter das supostas condi¢bes da Terra primitiva a

rapida, inesperada e espontanea formacdo de aminodcidos, fundamentais a
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constituicdo da vida. Com o experimento, Stanley Miller foi considerado o patrono da
Quimica Prebidtica, conforme Junqueira e Carneiro (2005) — combinacéo da quimica
com a biologia. Outro exemplo de “sopa” que mudou drasticamente a vida humana
foi a obtida por um egipcio, cerca de 5 mil anos antes de Cristo, ao esquecer um
mingau de cereais proximo ao fogo: se converteu no pao, um dos mais difundidos e
consumidos alimentos no mundo.

A convergéncia de variagdo e combinacdo também se aplica aos perfis
profissionais. Como visto, o profissional emerge de carater especialista, voltado para
0 conhecimento técnico especifico e alheio aos demais setores da organizagdo, para
um horizonte generalista abrangente que observa, compreende, absorve, analisa,
experiéncia, empreende e torna-se capaz de gerenciar a rede onde esta inserida a
organizacdo. Parte de um perfil biomecéanico, no qual sua for¢ca de trabalho esta
intimamente ligada a sua forga fisica, para um patamar que realmente o distingue
dos demais seres vivos: ser biointelectual, em que suas percepcoes, experiéncias,
competéncias, habilidades, atitudes e conhecimento o caracterizam. Esse
profissional, atualmente, questiona-se sobre comunicacao, informética, robotizacéo,
ecologia e principalmente relagcbes humanas e inclusao social.

As areas de conhecimento escolhidas para a conceituacédo e desenvolvimento
deste trabalho apresentam comportamento analogo, aproximam-se, complementam-
se, quase se misturando indistintamente. Ambas sdo modernas, com origem
semelhante, de enfoque fisico para abordagem intelectual e cognitiva. A Ergonomia
teve base na ciéncia e estudo da relacdo dos equipamentos com o homem nha
execucao do trabalho. A Gestdo do Conhecimento, em seu carater moderno, adveio
da necessidade de obter eficiéncia na indexacdo de dados de equipamentos. Mas
no perfil atual, as duas disciplinas sdo empreendedoras e assertivas, priorizam o ser
humano em seus aspectos biopsicossociais, seu ambiente e na complexidade e
riqueza das contribuicbes pessoais em favor de novo e maior aprendizado coletivo e
continuo, superior & soma das partes individuais.

O deficiente visual € mais um ser humano, ora discriminado e considerado
“espécie inferior”. Apoiamo-nos na afirmacédo de Charles Darwin, de que “ndo é a
mais forte nem a mais inteligente das espécies a que sobrevive, mas aquela que
melhor se adapta e responde as mudancas”. E como ndo € saudavel polarizar os
campos entre normais e deficientes, os enriquece a pluralidade e a diversidade dos

conhecimentos que cada qual compartilha.
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Sua caracteristica marcante de ndo contar com a mesma qualidade de visao
abre precedentes para o uso de outros sentidos. Obviamente, em atividades que
tém como fator primordial a visdo - dirigir um automoével -, ainda ndo ha como se
fazer comparacdes. Mas o enfoque da evolugdo fisica para a intelectual atenua
fortemente essa diferenciacdo. Aléem do mais, o desenvolvimento de recursos que
auxiliam o portador de baixa visdo a enxergar e 0 cego a obter informacdes os
colocam em patamar de igualdade em um mundo em que o volume de informacdes
é infinitamente superior a capacidade de ler de qualquer ser humano. H& uma
sociedade calcada em paginas da internet e paginas pessoais de divulgacdo, nas
quais muitos estao dispostos a falar, mas ainda nao estao prontos para ouvir.

A sinergia ressaltada pela combinacdo e complementaridade das partes é
metaforicamente retratada na interpretagcdo de que o profissional, dispondo da
ergonomia (que € como o0 cimento, um amalgama analitico), lancando méo da
fluidez e solubilidade da gestdo do conhecimento (tal como a agua), agregando a
pluralidade dos individuos - como o deficiente visual -, 0 assertivo, o disciplinado, o
empreendedor, o analista e 0 sociavel (que sdo como a areia, a brita ou uma
armacdo em metal), obter4 “concreta”, solida e longeva organizagdo, como
preconizava Geus (1999): “A empresa longeva € sensivel ao mercado, é coesa e
tem forte senso de identidade, é tolerante a experimentacdo e resiliente as
pressoes”.

As experiéncias obtidas nas pesquisas-participantes, baseadas na
compilacdo de dados bibliograficos das teorias escolhidas e sua prévia
compreensao, nortearam a execucao das atividades. A analise ergondmica e a sua
aplicabilidade nos processos de treinamento buscam satisfazer interesses coletivos.
A gestdo do conhecimento alimenta e d& viséo a colaboracdo de cada participante.

Adicionalmente, a ampliddo de conhecimento obtida pelas trocas de
experiéncias entre o professor-orientador, 0 pesquisador, 0os outros professores em
suas disciplinas, os demais colegas que lhe apresentaram nichos de informacao e
com o0s ambientes pesquisados realmente viabilizou a concretizacdo do
experimento.

Ambos os ambientes eram largamente diferenciados, porém complementares,
e, por isso, ricos em aprendizado.

Na pesquisa-participante 1, na empresa distribuidora de gas, dado o

pioneirismo do pesquisador, como primeiro empregado portador de deficiéncia
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visual, notou-se o desalinhamento das atribuicdes iniciais face a condicdo do
pesquisador. A ndo conformidade o impeliu a busca de op¢des que diminuissem ou
mitigassem suas dificuldades de leitura. A auséncia de recursos de suporte ao
deficiente também contribuiu na busca por acdes corretivas. Adicionalmente, a
inexperiéncia dos gestores e dos colegas de trabalho em lidar com o pesquisador
tornava nitida a necessidade de informacdo e conscientizacdo. A adequacao de
conduta e atividades somente foi adquirida mediante a demonstracéo de diferenciais
pro-ativos na execucdo das atividades. A visdo organizacional prescinde da
capacidade de enxergar, mas depende da capacidade de ver as oportunidades de
melhoria de ambientes e processos. Ganhos de tempo, reducdo de volumes de
documentos, reducéo de retrabalhos e integracédo de parceiros, dando-lhes respeito
e atencao, proporcionaram respeito e atencao de seus gestores.

Na pesquisa-participante 2, na instituicdo de ensino, o coordenador do curso
e 0s demais colegas de trabalho ndo dispunham de recursos, mas compensavam
em atencdo e empatia, a partir da preocupacdo em promover 0 prévio contato com
todas as dependéncias nas quais o pesquisador passaria. Incluiram-no como igual
ao grupo de profissionais pares e deram-lhe autonomia e independéncia, tanto em
mobilidade quanto na execucado das atividades. Nessa experiéncia, a exigéncia pela
eficiéncia e eficacia provinha do pesquisador, que se sentiu comprometido a
ministrar boas aulas também em atencdo a confianca recebida. A desconfianca de
determinados alunos era acessoria, pois 0 compromisso era com 0 ensino. No
experimento confirmou-se que o conteudo prescinde a imagem. A disseminacdo do
conhecimento somente requer emissor e receptor com mei0 e mensagem
compativeis entre eles.

Em ambos os casos o pesquisador era fornecedor de servico e demandante
de adaptacbes e compreensdo. No ambiente técnico, a desvantagem existiu até o
momento em que o intelecto superou o fisico. No ambiente conceitual, a informacao
precisa e dindmica superou o preconceito.

Como resultado das duas experiéncias ndo se pode dizer qual a melhor.
Afinal, a soma das dinamicas distintas dos ambientes proporcionou fortalecimento e
amadurecimento do pesquisador, pois o0 conforto obtido na instituicio de ensino
alimentou a autoestima e o0 senso de identidade. Mas os desafios impostos pelos
gestores da empresa forgcaram-no a adaptar-se e a promover mudancas. Ou seja, 0
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aprendizado € fruto da compreensao do conceito, da experiéncia compartilhada e do
desafio decorrido.

Do portador de deficiéncia visual que tenha lido ou ouvido esta dissertacao
espera-se que fixe em si a importancia de se qualificar e obter sempre mais
informacéo. A importancia de se atualizar e exercer atividades que priorizem sua
capacidade cognitiva ou que destaquem seus sentidos mais agucados, como ouvir,
cheirar ou saborear. Nas experiéncias, ouvir foi a principal ferramenta para haver
novas oportunidades de capitalizar-se por sua riqgueza cognitiva.

Ao nao portador de deficiéncia visual, espera-se que siga 0S mMesmos
conselhos acima.

Para ambos, que as experiéncias aqui compartilhadas inspirem a percepcgao
de que s&o competéncias humanas, e suas cogni¢cdes afastam ou aproximam,
diferenciam ou igualam, incluem ou discriminam, enriquecem ou empobrecem e
facilitam ou dificultam sua coexisténcia. As organizacbes sucumbirdo se
desprezarem a pessoa como capital humano. As diversas especializacdes
profissionais, cientificas, exatas, sociais ou biolégicas, como as variacdes genéticas
unicelulares, convergem e se combinam ao mesmo fulcro de pesquisa: o humano.

Na vida pessoal, educacional e profissional, somente juntos criamos valor.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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